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ÚVOD 
 
Personální řízení vyjadřuje v nejširším slova smyslu vše, co se vztahuje k lidem 
působícím v organizacích. Lidé stanovují strategii a cíle organizace, vyrábějí výrobky  
či poskytují služby, ovlivňují kvalitu, uplatnění společnosti na trhu, rozdělují finanční 
zdroje. Lidé určují využívání všech zdrojů, které má organizace k dispozici, aby zajistila 
svou konkurenceschopnost a prosperitu. Personální řízení zajišťuje potřebné množství 
schopných lidí a jejich řízení (a vedení) způsobem, který vede k dosažení stanovených 
cílů organizace. Základním úkolem řízení lidských zdrojů je sladění zájmů organizace 
se zájmy pracovníků. K dosažení tohoto cíle je využíváno mnoha personálních činností, 
které jsou navzájem propojené. 
 
Nábor a výběr zaměstnanců je proces, který ovlivňuje současnost i budoucnost 
každého podniku. Společnost si vybírá nového zaměstnance a uchazeč si zároveň vybírá 
společnost, ve které bude ochoten pracovat a rozvíjet svoje schopnosti a zkušenosti. 
 
Vybraný zaměstnanec musí podpořit stávající kolektiv a to ne pouze profesně. 
Důležité jsou mezilidské vztahy, které existují v každé společnosti. Špatně vybraný 
zaměstnanec může snížit výkon celého kolektivu či dokonce vyvolat odchod 
vynikajících zaměstnanců. Proto by měla být výběru nového zaměstnance věnována 
značná pozornost. 
 
Předpoklad, že základem dobrého fungování každé organizace je získání, výběr  
a udržení vhodných zaměstnanců, kteří se snaží o dosažení firemních cílů se stal  
i motivací pro moji diplomovou práci. Ve své práci, která nese  
název „Zefektivnění procesu získávání a výběru pracovníků“  se zaměřím na společnost,  
která působí na trhu stavebních hmot a zaměstnává v současné době 319 pracovníků. 
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1 CÍLE A METODY 
               
Cílem této diplomové práce je zhodnotit proces získávání a výběru zaměstnanců  
a následně zefektivnit případnými doporučeními a návrhy. Od zefektivnění procesu 
získávání a výběru pracovníků by se měla odvíjet spokojenost, motivace, efektivita 
práce a v neposlední řadě i prosperita a rozvoj firmy jako celku. 
 V současné době podnik prochází velkými změnami, se kterými jsou nutně spojeny  
i změny v personální oblasti. Je potřeba nejen vybrat kvalitní lidské zdroje, ale také 
schopnost si je udržet a rozvíjet, tzn. zdokonalit vnitropodnikovou komunikaci, vytvořit 
dostatečně motivující systém odměňování a vhodný školicí program. Toho všeho  
je firma schopna pouze v případě disponuje-li vhodným lidským kapitálem. 
 
 V diplomové práci, na základě interních informací firmy, analyzuji současnou 
personální situaci v podniku, jejíž stěžejní část tvoří analýza metod a technik náboru  
a výběru pracovníků. Po zhodnocení celkové úrovně procesu náboru a výběru 
pracovníků se pokusím navrhnout doporučení pro zvýšení efektivnosti prováděné práce 
ve sledované společnosti. 
 Analyzovaná společnost si nepřála být konkrétně jmenována, proto její název v této 
práci neuvádím. 
  
 Při zpracování této problematiky vycházím z informací získaných prostřednictvím 
rozhovorů s jednateli, dále z interních materiálů firmy a z údajů uvedených  
ve výročních zprávách podniku. 
 
 
Harmonogram: 
říjen 2006   - studium a zpracování teoretických podkladů 
prosinec 2006  -  získávání informací a firemních podkladů pro analýzu firmy 
březen 2007   -  zpracování údajů o firmě, analýza zkoumaného procesu 
duben 2007   - doporučení a návrhy 
květen 2007   - doplnění údajů, celková stylistická úprava práce. 
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2 TEORETICKÉ POZNATKY 
                    
2.1 Řízení lidských zdrojů 
                       
V posledních letech jsou pro firmy mnohem dostupnější nové technologie než lidské 
zdroje. Kvalitní lidi a týmy si na trhu nekoupíme. Ty si firma musí vychovat k obrazu 
svému. A to trvá roky. Když vidíme, jak dlouho vychováváme špičkového technika, 
obchodníka, asistentku, musíme se ptát: Jaké požadavky budou na naše lidi kladeny? 
Jaké vědomosti, dovednosti a postoje si budou muset osvojit? Jaké nové potřeby se  
u nich objeví? Jakým konkurenčním nabídkám budeme na trhu práce čelit? Čím  
si kvalitní lidi udržíme? Co je bude motivovat? Jaké styly vedení lidí a řízení přinesou 
nejvyšší efektivitu? Poznání, že s lidskou důvěrou a loajalitou nelze experimentovat  
a improvizovat posiluje nutnost řídit lidské zdroje cíleně. (10) 
 
Ti, kteří chtějí uspět v konkurenčním prostředí musejí mimo jiné stimulovat  
své zaměstnance k docílení vyšší výkonnosti. Proto se ve firemních strategiích jako 
jedním z dominantních faktorů stává koncepce lidských zdrojů, tedy personální 
strategie. Je to přirozená reakce na boj s evropskými i světovými konkurenty, kteří staví              
na kvalitní práci s vlastními lidskými zdroji, disponují perfektně vyškolenými 
zaměstnanci, propracovanými systémy vedení a promyšlenou personální politikou. (8) 
 
2.1.1 Význam, úkoly a cíle řízení lidských zdrojů 
Říká se, že všechny cesty vedou do Říma. Co to však znamená v terminologii 
managementu? Odpověď není obtížná. Je to atraktivní místo na trhu, kterého docilují 
konkurenceschopné podniky. Obtížnější však bude hledat odpověď na otázku: Kudy 
tam vede cesta a jaká je? I když neexistuje jenom jedna odpověď, všechny mají 
společného jmenovatele. Je jím vysoká firemní výkonnost, podnikatelská iniciativa, 
inovativní myšlení a jednání směřující do budoucnosti. Ne vždy si manažeři či vlastníci 
uvědomují, že docílení takového stavu je možné především prostřednictvím lidí, ať je 
již nazýváme lidskými zdroji nebo kapitálem. Přitom je dnes už jasné, že jsou to právě 
lidské zdroje, které nejlépe indikují celkovou situaci v organizaci. Jejich úroveň 
vypovídá o tom, zda firma má ještě potenciál růst, nebo zda už překonala svůj vrchol  
a je na trajektorii zániku. (8) 
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Jedním z významných úkolů řízení lidských zdrojů je obstarání kvalifikovaných       
a motivovaných zaměstnanců. To zahrnuje získávání, výběr a vhodné umístění.  
Dále je důležité udržení schopných pracovníků v podniku a to zejména hodnotícími 
prostředky. (4) 
 
Cílem řízení lidských zdrojů je zajistit, aby organizace byla schopna plnit své dílčí 
cíle, a to ve třech oblastech: 
- Zabezpečování a rozvoj pracovníků. Podnik může získat a udržet kvalifikované  
a dobře motivované lidi jen díky tomu, že předvídá budoucí potřebu pracovních sil. 
Zároveň musí zvyšovat a rozvíjet podstatné vlastnosti pracovníků soustavným 
vzděláváním a rozvojem. 
- Ohodnocení pracovníků. Zaváděním systémů a postupů, které zajišťují spravedlivé 
odměňování pracovníků za jejich výkony, dovednosti a schopnosti, dále je třeba 
zvyšovat motivaci a oddanost lidí. 
-  Pracovní vztahy. Pro organizaci jsou nezbytné produktivní a harmonické vztahy 
mezi managementem a pracovníky, které vyúsťují v efektivní týmovou práci. 
Přístup k řízení pracovníků musí být etický, založený na péči o lidi a spravedlnosti. 
(4) 
 
 
2.1.2 Personální činnosti 
Úkoly řízení lidských zdrojů nacházejí svůj konkrétní význam v tzv. personálních 
činnostech. Tyto činnosti představují výkonnou část personální práce, kterou provádějí 
odborníci – personalisté. Nejčastěji se uvádí přibližně v následující podobě: 
 
1.  Vytváření a analýza pracovních míst, tj. definice úkolů, pravomocí a odpovědnosti, 
specifikace pracovních míst. 
2.  Personální plánování, tj. plánování potřeby pracovníků a personálního rozvoje. 
3.  Získávání, výběr a přijímání zaměstnanců, tj. zveřejnění informací o volných 
pracovních místech, dokumentace, testy a pohovory, rozhodování o výběru, 
vyjednávání podmínek zaměstnání, zařazení nových pracovníků aj. 
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4.  Hodnocení zaměstnanců, resp. hodnocení pracovního výkonu, tj. příprava 
dokumentace (pořízení,vyhodnocení,uchování), časového plánu hodnocení, obsahu 
a metody hodnocení, hodnotící rozhovory organizace, návrhy a kontrola opatření. 
5.  Rozmísťování a ukončování pracovního poměru, tj. zařazení pracovníků                
na konkrétní pracovní místo, povyšování, převedení na jinou práci, přeřazení          
na nižší funkci a propouštění. 
6.  Odměňování a další nástroje k ovlivnění pracovního výkonu a motivace, 
poskytování zaměstnaneckých výhod aj. 
7.  Vzdělávání pracovníků, tj. rozsah potřeb, plán vzdělávání, hodnocení výsledku 
vzdělávání a účinnosti vzdělávacích programů. 
8.  Pracovní vztahy, tj. jednání mezi vedením organizace a odbory, zápisy z jednání, 
zpracování informací o tarifních jednáních, dohodách a dalších ustanoveních, 
zaměstnanecké i mezilidské vztahy, agenda stížností, disciplinární řízení, 
komunikace v organizaci aj. 
9.  Péče o zaměstnance, tj. bezpečnost a ochrana zdraví při práci, dokumentace, 
kontroly, stanovení pracovní doby a režimu, sociální otázky (např.: stravování, 
kultura, volný čas).  
10. Personální informační systém, tj. zjišťování, uchování, zpracování a poskytování dat 
o pracovních místech, pracovníků a jejich práci, mzdách, sociálních záležitostech, 
dále o personální činnosti v organizaci aj. (4) 
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2.2 Získávání a výběr zaměstnanců 
 
Cílem získávání a výběru pracovníků by mělo být získat s vynaložením minimálních 
nákladů takové množství a takovou kvalitu zaměstnanců, kteří jsou žádoucí  
pro uspokojení podnikové potřeby lidských zdrojů. Tento celý proces lze rozdělit  
na tři fáze: 
¾ analýza a specifikace pracovního místa, 
¾ nábor, získávání uchazečů, 
¾ výběr. (1)  
 
2.2.1 Analýza a specifikace pracovního místa 
Nejdůležitější fází procesu získávání pracovníků je podle Koubka (2002) 
shromáždění adekvátních informací o příslušném pracovním místě. Je nutné provést 
analýzu pracovního místa a podmínek s ním spojených a z nich odvodit požadavky, 
které pracovní místo klade na pracovníka. 
 
Podle Armstronga (2002) specifikace pracovního místa definuje vzdělání, výcvik, 
kvalifikaci, zkušenosti a schopnosti požadované od držitele daného pracovního místa. 
Rozhodujícími body specifikace jsou definice schopností, odborné přípravy, výcviku  
a praxe. Největším nebezpečím, kterému je nutné se v této fázi vyhnout,  
je nadhodnocení či podhodnocení požadované kvalifikace a schopností. 
 
 
2.2.2 Získávání uchazečů 
Získávání pracovníků je činnost, která má zajistit, aby volná pracovní místa  
v podniku přilákala dostatečné množství odpovídajících uchazečů o tato místa,  
a to s přiměřenými náklady a v žádoucím termínu. Spočívá tedy v rozpoznávání  
a vyhledávání nových pracovních zdrojů, informování o volných pracovních místech  
v podniku, nabízení těchto míst, v jednání s uchazeči, v získávání adekvátních informací 
o uchazečích a v organizačním a administrativním zajištění všech těchto činností. (4) 
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Získávání pracovníků je klíčovou fází formování podnikové pracovní síly a do jisté 
míry rozhoduje o tom, zda realizace cílů podniku bude zajištěna potřebnou pracovní 
silou. Rozhoduje rovněž o prosperitě, konkurenceschopnosti a úspěšnosti podniku. (4) 
 
V případě, že existuje přístupný trh práce, firma se může různými způsoby pokusit  
o vzbuzení zájmu kandidátů o volné pracovní místo. Úspěšnost různých přístupů  
je determinována typem místa a podmínkami pracovního trhu, ve kterém se podnik 
nachází. Podnik může čerpat, jak z vnitřních zdrojů (z řad stávajících zaměstnanců),  
tak i z vnějších zdrojů (inzeráty, úřady práce, poradenské firmy, personální agentury 
atd.). Přičemž uchazeči z vnitřních zdrojů by měli mít stejné výchozí podmínky jako 
uchazeči z vnějších zdrojů. Pokud nejsou vhodní lidé k dispozici v organizaci,  
pak hlavním zdrojem uchazečů jsou vnější neboli externí zdroje. (4) 
 
Vnitřní zdroje pracovních sil tvoří: 
¾ pracovní síly uspořené v důsledku technického rozvoje, 
¾ pracovní síly uvolněné v souvislosti s ukončením výroby či organizačními změnami, 
¾ pracovníci, kteří z vlastní iniciativy chtějí přejít na uvolněné místo v podniku, 
¾ pracovníci, kteří mohou vykonávat náročnější práci. 
 
Výhodami využití vnitřních zdrojů jsou: 
+ organizace zná silné a slabé stránky uchazeče, 
+ uchazeč zná prostředí a organizaci samotnou, 
+ zvyšuje se morálka a motivace zaměstnanců, 
+ lepší návratnost investic a využití zkušeností, které pracovník získal v organizaci. 
 
Naproti tomu, za nevýhody lze považovat: 
- pracovníci mohou být povyšováni tak dlouho, až se dostanou na místo, kde nejsou 
schopni úspěšně plnit úkoly, 
- překážky pronikání nových myšlenek a přístupů z venku, 
- soutěžení o povýšení 
- obtížné získávání si autority povýšeného nebo přeřazeného pracovníka.  
 
 16
Vnější zdroje pracovních sil tvoří: 
¾ volné pracovní síly na trhu práce, 
¾ absolventi škol, 
¾ zaměstnanci jiných organizací, kteří se rozhodli změnit zaměstnavatele, 
¾ doplňkové zdroje (ženy v domácnosti, důchodci, studenti, zahraniční pracovní 
zdroje). 
 
Výhodami využití vnějších zdrojů jsou: 
+ větší škála schopností a znalostí, jež nebylo možno nalézat uvnitř organizace, 
+ nové pohledy, názory, poznatky a zkušenosti, 
+ možnost levnějšího a snadnějšího získávání žádoucích vysoce kvalifikovaných 
pracovních sil z venčí, než je vychovávat v podniku. 
 
Oproti tomu, za nevýhody lze považovat: 
- přilákání, kontaktování a hodnocení je obtížnější a nákladnější, 
- delší adaptace a orientace v organizaci, 
- vzniklé nepříjemnosti s dosavadními pracovníky, kteří se cítili  kvalifikovaní  
či oprávnění získat obsazované místo. (4)  
 
 
Proces získávání pracovníků a jeho kroky 
Získávání pracovníků má dnes již poměrně dokonale propracovaný postup,  
který je výhodné dodržovat. Organizace se tím vyhne časovým i jiným ztrátám  
a minimalizuje se doba, po kterou je příslušné pracovní místo neobsazeno. (4) 
 
Identifikace potřeby získání pracovníků 
Identifikace potřeby dodatečných pracovníků musí probíhat s určitým předstihem 
před realizací vlastního získávání pracovníků. Velmi důležité je proto: 
- provádění periodických prognóz potřeby nových, dodatečných pracovníků, 
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- soustavná analýza stavu a pohybu pracovníků organizace (náhrada za pracovníky 
odcházející do důchodu, z organizace nebo na jiná pracovní místa v rámci 
organizace, 
- sledování faktorů ovlivňující úspory pracovníků. (4) 
 
Popis a specifikace obsazovaného pracovního místa 
 Popis a specifikace pracovního místa znamená zjištění informací o práci  
a pracovních podmínkách na něm a o požadavcích, které toto pracovní místo klade  
na pracovníka. Nejdůležitější charakteristiky popisu a specifikace se pak stávají součástí 
informací obsažených v nabídce zaměstnání. (4) 
 
Zvážení alternativ 
Získávání pracovníků s sebou nese nové náklady, proto musí být zváženy níže 
uvedené alternativní možnosti. V procesu získávání pracovníků se pokračuje pouze 
tehdy, dojde-li vedení k závěru, že práce vyžaduje plný úvazek, příp. částečný,  
nebo postačí, když práce bude zajištěna formou dočasného pracovního poměru. 
- zrušení pracovního místa, 
- rozdělení práce mezi ostatní pracovní místa, 
- pokrytí práce formou přesčasů, 
- pokrytí práce formou částečného úvazku nebo dočasného pracovního poměru, 
- pokrytí práce dohodou o provedení práce nebo o pracovní činnosti, 
- pokrytí práce pomocí externího dodavatele, 
- práce vyžaduje plný úvazek. (4)  
 
Výběr charakteristik popisu a specifikace pracovního místa, na kterých 
bude založeno získávání a později výběr pracovníků 
 Jde o rozhodnutí, které charakteristiky popisu pracovního místa jsou důležité 
k poskytnutí potenciálnímu uchazeči dostatečně realistický obraz práce na obsazovanou 
pracovní pozici, a jaké požadavky na pracovníka jsou natolik důležité, že bez jejich 
splnění je uchazeč zcela nezpůsobilý pro výkon práce na tomto místě.  
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 V popisu pracovního místa by proto neměly chybět název pracovního místa, 
pracovní funkce, zaměstnání, rozhodující typy pracovních úkolů a za co je pracovník 
odpovědný, místo výkonu práce, možnost výcviku a vzdělávání při výkonu práce, 
pracovní podmínky (prostředí, platové podmínky aj.) 
 Do specifikace pracovního místa patří požadavky na pracovníka, tzn. dosažené 
vzdělání, kvalifikace, dovednosti, pracovní zkušenosti, charakteristika osobnosti. 
Uvedené požadavky je nutné roztřídit do skupin: nezbytné, žádoucí, vítané a okrajové. 
(4) 
 
Identifikace potenciálních zdrojů uchazečů 
 V tomto kroku se rozhoduje, zda při získávání pracovníků se organizace zaměří  
na vnitřní či vnější zdroje pracovních sil nebo zda bude tyto zdroje kombinovat. (4) 
 
Volba metod získávání pracovníků 
 Metody neboli formy získávání pracovníků závisí na tom, zda se podnik rozhodne 
získávat zaměstnance z vnitřních nebo vnějších zdrojů, jaké jsou požadavky  
na pracovníka, jaká je situace na trhu práce, jak rychle je potřeba pokrýt pracovní místa 
a v neposlední řadě závisí také na disponibilních financích. (4) 
 
Síť známostí 
 Další velmi významnou formou je síť známostí, jak členů vedení, tak zaměstnanců 
firmy. Pro tento způsob vyhledávání pracovníků je nezbytné přesné zkoumání 
individuálních charakteristik uchazeče.  
 
Uchazeči se nabízejí sami 
 Tato metoda se zpravidla týká organizací s dobrou pověstí, které nabízejí zajímavou, 
dobře placenou, prestižní práci, mají pro zaměstnance výhodnou personální a sociální 
politiku. Uchazeči se jim prakticky nabízejí sami, přicházejí nebo se písemně obracejí 
na organizaci se svými nabídkami.Výhodou této metody je eliminace nákladů  
na inzerci. Oproti tomu však vystupuje fakt, že uchazeči často mívají nepřesnou 
představu o potřebách organizace a značné množství z nich je pro organizace 
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neupotřebitelných, ovšem už i to je spojeno s určitou administrativou. Za další 
nedostatek lze považovat v jistém slova smyslu rozptýlenost žádostí uchazečů v čase, 
což při výběru znemožňuje použití jednoho z důležitých nástrojů a to porovnávání 
schopností a kvalit uchazečů.  
 
Doporučení stávajícího zaměstnance 
 Za pasivní metodu se považuje získávání pracovníků na základě doporučení 
stávajícího zaměstnance. K tomu je ale potřeba vytvořit informační předpoklady,  
aby stávající zaměstnanci včas věděli o volném pracovním místě a jeho povaze. Této 
metody se využívá při obsazování odpovědnějších pracovních funkcí, kdy nadřízení 
doporučují své podřízené k povýšení. Tato metoda vychází z předpokladu,  
že doporučení lidé mají podrobné informace o organizaci a mají stejné postoje k práci  
a podniku jako ti, kteří je doporučili. Výhodou jsou opět nižší náklady na získávání 
pracovníků a to, že uchazeči bývají zpravidla vhodní jak odborně, tak svými 
osobnostními charakteristikami. Nevýhodou je omezená možnost výběru z většího 
počtu uchazečů. 
 
Vývěska 
 Relativně nenáročnou a levnou metodou získávání pracovníků je uveřejňování 
informací o volných pracovních místech na vývěskách umístěných uvnitř organizace, 
kudy procházejí všichni zaměstnanci. V případě, že podnik má zájem na získávání 
pracovních sil z vnějších zdrojů, bývají vývěsky umístěny i mimo organizaci. Rozsah 
informace o pracovním místě může být různý, většinou však bývá uveden podrobný 
popis pracovního místa, pracovních podmínek i požadavků, termín a další informace 
potřebné pro přihlášení. Výhodami vývěsek jsou nižší finanční náročnost, poskytnutí 
dostatek informací o pracovním místě potencionálním zájemcům, shromáždění souboru 
uchazečů k možnosti širšího výběru. Nevýhodou je, že vývěska neoslovuje širokou 
veřejnost, ale pouze jen ty, kteří procházejí kolem a všimnou si uveřejněných informací. 
Tato metoda není vhodná pro získávání kvalifikovaných odborníků na manažerské 
pozice atp. Dosti běžnou praxí je získávat tímto způsobem například čerstvé absolventy 
škol, v případě, že vývěsky jsou umístěny v místech, kde se pohybují studenti.  
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Spolupráce se vzdělávacími instituty 
 Účelem vzdělávacích institutů je ve spolupráci s organizací poskytnout přípravu  
na povolání zejména dělnického charakteru. Spolupráce se vzdělávacími instituty 
umožňuje organizaci vytipovat si během praktické výuky učňů, praktikantské praxe 
středoškoláků nebo předdiplomové stáže vysokoškolských studentů, kdo splňuje 
požadavky pracovního místa a také umožňuje  zveřejnit ve vzdělávacích institutech 
nabídku pracovních míst. Výhodou této metody bývá to, že institut často sám uskuteční 
jakýsi předvýběr z řad studentů a doporučuje organizaci pouze vhodné studenty  
či absolventy. Podnik je informován o profilu studia, tzn. o předpokládaných znalostech 
a dovednostech doporučených absolventů. Nevýhodou je sezónnost nástupu absolventů 
do zaměstnání a tedy nemožnost operativně obsazovat pracovní místa v průběhu  
celého roku.  
 
Využívání služeb komerčních zprostředkovatelen 
 Mnohé podniky využívají při získávaní pracovních sil i služeb komerčních agentur 
či zprostředkovatelen. Většinou tyto firmy nabízejí nejen získávání pracovníků,  
ale i jejich výběr. Tyto agentury pracují buď samostatně nebo v součinnosti  
s představiteli podniku. V každém případě na podniku zůstává konečné rozhodnutí. 
Služby těchto zprostředkovatelem bývají poměrně drahé a zejména v případech,  
kdy součinnost představitelů podniku je nižší, hrozí nebezpečí v přijetí ne zcela 
vhodného pracovníka. Důsledkem tohoto problému je nedostatečný informační tok mezi 
agenturou a podnikem. Použití služeb komerční zprostředkovatelny usnadňuje získávání 
a výběr těch pracovníků, kterých je na trhu práce nedostatek, tedy špičkových 
odborníků, manažerů atp.  
 
Spolupráce s úřady práce 
 Finančně nenáročnou metodou získávání pracovníků představuje právě spolupráce 
podniku s úřady práce. Tyto úřady zprostředkovávají zaměstnání zcela bezplatně  
jak pro uchazeče, tak pro podnik. Náklady jsou hrazeny ze státních prostředků  
na realizaci politiky zaměstnanosti. Výhodou je i to, že úřady práce samy zjišťují 
potřebné informace o uchazeči, provádějí předběžný výběr, poskytují podniku materiály 
uchazeče apod. V některých případech může zaměstnavatel získat i příspěvek  
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na zaměstnání „obtížně umístitelného“ pracovníka. Nevýhodou je omezenost výběru 
z uchazečů registrovaných na úřadech práce.  
 
Spolupráce s odbory 
 Příslušný odborový svaz by měl mít vlastní informační systém a fungující spojení  
na své členy včetně momentálně nezaměstnaných.  
 
Internet 
 V dnešní době je hodně časté, že podniky využívají internet k inzerování  
či informování o volných pracovních místech. Jsou na něm uvedeny informace  
o zaměstnavateli, umožňuje elektronickou komunikaci mezi zaměstnavateli a uchazeči. 
Uchazeči se mohou o pracovní místa ucházet on-line, vyplnit elektronickou podobu 
formuláře životopisu a pak jen čekat na e-mailovou odezvu od zaměstnavatelů. Internet 
se stále častěji používá pro pracovní místa manažerů, vysoce kvalifikovaných odborníků 
i k získávání absolventů vysokých škol. Výhodou získávání pracovníků pomocí 
internetu je široké pokrytí veřejnosti, rychlost, je podstatně levnější než tradiční formy 
nabízení zaměstnání. Na internetu lze uvést podstatně více informací a podrobností  
o pracovním místě a firmě. Nevýhody spočívají v tom, že organizace může být zahlcena 
příliš velkým množstvím nevyhovujících žádostí.  
 
Inzerce 
 Nejběžnější formou náboru jsou zcela jistě inzeráty publikované v časopisech, 
denním tisku a ve sdělovacích médiích. Mohou být zaměřeny pouze na region,  
ve kterém se podnik nachází, na území celého našeho státu nebo mezinárodní rozsah. 
Nejobvyklejší forma pracovních inzerátů popisuje práci a její výhody, informují  
o zaměstnavateli a rovněž dávají návod, jak se o práci ucházet. Dobře sestavený inzerát 
by měl vést k získání poměrně malého počtu dobře kvalifikovaných uchazečů,  
a to rychle a levně. V inzerátu je důležité vyvarovat se informací vyvolávajících dojem 
jakékoliv diskriminace, ať už věkové, pohlavní nebo rasové. Výhodou inzerátu je,  
že se poměrně rychle dostane na veřejnost, o volném místě se dozví větší množství lidí. 
Nevýhodu může být finanční náročnost inzerce.  
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 V případě, že pro pracovní místo, které má být obsazeno existuje odpovídající trh 
práce, pak používají firmy kombinaci několika metod a zpracovávají skutečnou strategii 
získávání či náboru pracovníků. Význam každé použité formy získávání pracovníků  
se mění podle socioekonomické situace, ve které se firma nachází. (4) 
 
Volba dokumentů a informací požadovaných od uchazečů 
 Nejčastěji používanými dokumenty jsou doklady o vzdělání a praxi, vyplněný 
speciální dotazník organizace a životopis. Rovněž se požadují reference či hodnocení 
z předchozího zaměstnání, výpis z rejstříku trestů, lékařské zprávy o zdravotním stavu 
či průvodní dopis, kde uchazeč objasní důvody zájmu o dané pracovní místo. Někdy  
je požadována i esej. (4) 
 
Dotazník organizace 
 Dotazníky se používají jako prostředek k vytvoření standardizované informace  
o uchazeči. Existují dvě základní formy dotazníků – jednoduchý a otevřený.  
 Jednoduchý dotazník umožňuje uvést pouze holá fakta o uchazeči. Otázky v něm 
obsažené se týkají výhradně osobních údajů kandidáta (jméno, příjmení, trvalé bydliště, 
datum a místo narození, nejvyšší ukončené vzdělání, předešlá zaměstnání, znalosti  
a dovednosti, případně i záliby a koníčky). 
 Otevřený dotazník umožňuje uchazeči podrobněji popsat některé skutečnosti, 
zaujmout postoje, vyjádřit se k případným otázkám atd. 
 Dotazník poskytuje jistou základnu pro třídění uchazečů podle jejich vhodnosti   
a sestavení seznamu vhodných kandidátů, kteří by měli být pozváni k výběrovému 
řízení (pohovoru). Většina podniků si navrhuje svoji vlastní formu dotazníků. (3) 
 
Životopis (curriculum vitae) 
 Životopis vypovídá o osobním a profesním vývoji a umožňuje nahlédnout  
do podstatných životních událostí a osobních rysů uchazeče. Vyznačuje se slovní 
srozumitelností, systematikou a logikou. (3) 
 
 
 
 23
 Vyskytují se tři typy životopisů – volný, polostrukturovaný, strukturovaný. (3) 
 
Volný životopis – obsah a struktura jsou ponechány na uchazeči; obtížnější zpracování 
dat; neumožňuje bezprostředné porovnání jednotlivých uchazečů mezi sebou. 
 
Polostrukturovaný životopis – uchazeč je seznámen, které informace jsou 
vyžadovány.Není ovšem stanoveno striktní pořadí pro uvádění dat. 
 
Strukturovaný životopis – jsou jasně stanoveny detailní pokyny a pořadí  
požadovaných informací; striktně dodržovaná struktura a sled informací. Jde tedy  
o životopis – dotazník.  
 
V dnešní době se personalisté přiklánějí k formě strukturovaného životopisu. 
 
Obsah strukturovaného životopisu: 
- demografické údaje (pohlaví, rodinný stav, věk), 
- vzdělání a odborná kvalifikace, 
- profesní zkušenosti a praxe, 
- znalosti a dovednosti (kurzy, tréninky, koníčky a záliby), 
- datum vyhotovení a podpis. (3) 
 
Průvodní dopis 
 Průvodní dopis slouží jako příloha k životopisu. Věcný a decentní dopis, vhodná 
úprava a forma vzbudí pozornost a zájem. V průvodním dopise by mělo být obsaženo: 
- adresa firmy, adresa uchazeče, datum 
- účel napsání dopisu, zdroj informující o volném pracovním místě, 
- projev zájmu o pracovní místo, informace o zvláštních znalostech a zkušenostech, 
- žádost o případnou schůzku či spolupráci, 
- závěrečné poděkování, podpis uchazeče. (3) 
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Esej 
 Esej je vhodné zadávat či vypracovávat tehdy, je-li potřeba vybrat osobu 
emocionálně vyspělou, kreativní. Jedná se o úvahu, ve které uchazeč uvádí svoje 
postoje, zájmy a preference. Hodnocení těchto esejí by měl provádět odborník,  
neboť vyžaduje profesionální kvalifikaci. (3) 
 
Formulace nabídky zaměstnání 
 Zpracovává se na základě popisu a specifikace pracovního místa a přihlíží i k tomu, 
zda se pracovníci získávají z vnitřních či vnějších zdrojů, k obtížnosti získání daného 
typu pracovníka k jejich sociálnímu profilu, k volbě metody získávání pracovníků  
i k volbě dokumentů a informací požadovaných uchazečů. 
 Nestačí však zvažovat jen obsah nabídky, ale i formu nabídky a její umístění. 
Důležité je to zejména u inzerátů. 
 Pro efektivnost inzerátu je třeba dodržovat následující zásady: 
- Inzerát musí obsahovat název práce, stručný popis práce, místo výkonu, název  
a adresu organizace, požadavky na vzdělání, kvalifikaci, praxi, pracovní podmínky, 
možnosti rozvoje a kariérního růstu, požadované dokumenty, informace kdy-kde-jak 
se o pozici ucházet. 
- Inzerát by měl být zadán do vhodného sdělovacího prostředku. 
- Volit osvědčenou formu inzerátu, včetně velikosti, grafiky a umístění. 
- Vést záznamy o uveřejněných inzerátech. 
- Provádět analýzu efektivnosti inzerování v různých médiích, efektivnosti typů  
a stylů. 
- Vyrozumět odmítnuté uchazeče slušnou formou. (4) 
 
Uveřejnění nabídky zaměstnání 
 Dnem uveřejnění nabídky začíná období, během něhož je možné se o zaměstnání 
ucházet a zároveň se jedná s uchazeči, shromažďují se potřebné dokumenty atd.  
Toto období by nemělo být příliš dlouhé, ani příliš krátké. Měl by se brát v úvahu fakt, 
že přechod z jiné organizace nějaký čas trvá. (4) 
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Shromažďování dokumentů a informací od uchazečů a jednání s nimi 
 Tento krok má mimořádný dopad na celý proces, protože jednání se zájemci 
rozhoduje o tom, který ze zájemců se stane skutečným uchazečem. Představitelé 
organizace by měli dbát na své chování, aby vhodné zájemce neodradili. Je nutná 
kontrola úplnosti předkládaných dokumentů a informací a následně je uspořádávat. (4) 
 
Předvýběr na základě předložených dokumentů a informací 
 Předběžný výběr znamená vyloučení zjevně nekvalifikovaných zájemců dříve,  
než se přistoupí ke shromažďování podrobnějších informací. Během této činnosti  
se ze zájemců vybírají vhodní uchazeči, kteří se zařazují do vlastního procesu výběru.  
Materiály zájemců (tj. životopis, žádost o zaměstnání a informace v ní uvedené) jsou 
analyzovány se záměrem identifikovat mezi nimi užší skupinu, která vyhovuje kritériím 
obsazované pracovní pozice. Jde o vyhovění bezpodmínečným kriteriím kladených  
na pracovní místo. Rozřazení se provádí do tří skupin – velmi vhodní  
(pozvání k výběrovému procesu), vhodní (projevení zájmu v budoucnu), nevhodní 
(zdvořilý odmítavý dopis). Předvýběr lze chápat jako redukci uchazečů na zvládnutelný 
počet. Zpravidla se neporovnávají uchazeči mezi sebou. To je úkolem samotného 
procesu výběru pracovníků. (4) 
 
Sestavení seznamu uchazečů, kteří by měli být pozváni k výběrovému 
procesu 
 Jedná se o závěrečný krok procesu získávání pracovníků. Za ideální počet,  
který umožňuje odpovědně přistupovat k výběru a přitom příliš nezatěžovat rozpočet 
organizace a pracovníky provádějící výběr, lze považovat hodnotu v rozmezí 5 až 10 
uchazečů na jedno pracovní místo. Výsledný seznam je v zásadě uspořádán přehledně. 
Nedoporučuje se ovšem vytvářet jakékoliv jiné pořadí než abecední, protože by mohlo 
předem ovlivnit rozhodování o výběru. (4) 
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2.2.3 Výběr zaměstnanců 
 Za hlavní cíl výběru se obvykle považuje „vybrat nejlepší lidi, pro danou práci“. (2) 
 
 Úkolem výběru pracovníků je rozpoznat, který z uchazečů o práci v podniku bude 
pravděpodobně nejlépe vyhovovat nejen požadavkům příslušného pracovního místa,  
ale přispěje i k harmonizaci mezilidských vztahů v podniku nebo v pracovní skupině, 
přispěje ke zlepšení pracovního i sociálního klimatu v podniku.Výběr musí brát v úvahu 
nejen odborné, ale i osobní charakteristiky uchazeče. (4) 
 
 Pro vytvoření metodického a objektivního systému výběru zaměstnanců by mělo být 
vynaloženo mnoho úsilí. Osobní faktory a vjemy nebohou být zcela vyloučeny,  
ale zavedená objektivní politika a procedury mohou pomoci vyloučit potenciální 
škodlivé efekty osobních preferencí. (2) 
 
 Proces výběru pracovníků, jeho kvalita a přiměřenost použitých metod,  
má rozhodující význam pro to, jaké pracovníky bude mít podnik k dispozici.  
Za klíčovou fázi procesu budování podnikové pracovní síly se považuje právě fáze 
výběru pracovníků. (4) 
 
 V tomto procesu se hodnotí způsobilost uchazeče vykonávat práci na obsazovaném 
pracovním místě. Je tedy nutné specifikovat kritéria, která budou při tomto hodnocení 
použita, je nutné zvážit a prověřit platnost a spolehlivost těchto kritérií a pro předvídání 
budoucího pracovního výkonu uchazeče a najít a vhodně zvolit metody,  
které objektivně prokázaly, do jaké míry uchazeč zvoleným kritériím vyhovuje. (4) 
 
Metody výběru 
 Metod sběru a posuzování informací o uchazečích o zaměstnání je zřejmě 
nekonečné množství a nové postupy se objevují téměř každodenně. Takové způsoby, 
jako testování na počítačích nebo analýza genetických předpokladů, byly ještě  
před několika lety neznámé. Dnes je však používá řada společností. (6) 
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 Standardně bychom měli celé přijímací řízení rozdělit do tří samostatných kol. 
Zjednodušeně na: 
1. kolo, tzv. administrativní (selektivní kolo) – v rámci tohoto kola personálního 
výběru jde zejména o shromažďování a zkompletování příslušné personální 
dokumentace, 
2. kolo, tzv. profilované – v rámci tohoto kola jsou jednotliví kandidáti z užšího 
výběru zkoumáni a prověřováni z hlediska znalostí, předepsaných dovedností  
a také psychologických kvalit, 
3. kolo, tzv. finální, se zaměřuje na testování chování v reálných podmínkách,  
na hodnocení vypracovaného samostatného projektu (bývá zadán v závěru 2. kola), 
dále na schopnost činit kvalifikovaná rozhodnutí ve zcela konkrétních situacích 
apod. (3) 
 
 Existuje rozmanitost metod výběru pracovníků, proto toho firmy využívají a aplikují 
nejen jednu vybranou metodu, ale rovnou celou řadu a v různých kombinacích 
(např.: reference, testy, pohovory). Vhodné kombinace zvyšují pravdivost výpovědi  
o kandidátových přednostech nebo slabinách. Případný nesoulad výsledků  
či výpověďmi mezi jednotlivými metodami dává prostor pro osobní dojem a intuici 
toho, kdo rozhoduje o výběru. (3) 
 Jak již bylo výše uvedeno, realizace výběrového procesu může být prováděna 
mnoha způsoby. Nejběžnější užívané metody jsou :  
 biodata 
 reference 
 testy pracovní způsobilosti 
 assessment centre 
 netradiční metody (grafologie, frenologie) 
 pohovory (1) 
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Uchazeč
 
 
 
Schéma č. 1 Metody výběru 
Biodata 
 Vysoce strukturovanou metodou prosévání uchazečů poskytuje podle Armstronga 
(2002) použití biodat. Jsou to určité detaily životopisných údajů korespondující s kritérii 
výběru pracovníků. Tyto detaily jsou objektivním způsobem bodovány a pomocí 
posuzování dosavadní úspěšnosti uchazeče se předpovídá jeho budoucí chování.  
Tzv. biodatový dotazník poskytuje informace o každé položce, která je bodována. 
 
 Biodata jsou nejúčinnější v případech, kdy se na omezené množství pracovních míst 
hlásí velké množství uchazečů. Na základě předchozích zkušeností pak může být 
 reference pohovory 
 
biodata 
testy pracovní 
způsobilosti assessment centre 
grafologie frenologie 
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stanoveno mezní bodové skóre. Toto skóre pak ukáže, kdo je přijatelný pro další fáze 
výběrového procesu a kdo by měl být odmítnut. 
 
 Biodatové dotazníky a systémy bodování se obvykle připravují pro konkrétní 
pracovní míst v organizaci. Tyto dotazníky jsou srovnatelné s ostatními metodami 
výběru pracovníků, ale musejí být velmi pečlivě připraveny a prověřeny a jsou 
použitelné jen v případech, kdy je třeba vytřídit a posoudit velké množství uchazečů. 
 
 Použití biodat, podle autorů (Foot, Hook, 2002), prezentuje určitý rébus. Na jedné 
straně existují tvrzení, že rozhodnutí založená na biodatech mají vysokou platnost, 
ovšem informace často zmiňované v popisech jaká biodata sbírat, jsou označeny jako 
nespravedlivá diskriminace (věk, pohlaví, rodinný stav, atd.). 
 
Reference 
 Smyslem referencí je získat důvěrnou konkrétní informaci o budoucím pracovníkovi 
a názory na jeho charakter, povahu a vhodnost pro dané pracovní místo. (1) 
 
 Jedná se tedy o potvrzení údajů, které uchazeč uvedl o svých úspěších, 
schopnostech, znalostech, praxi aj. 
 
 Werther (1992) uvádí, že mnozí odborníci mají velice skeptický postoj 
k doporučením. Osobní doporučení jsou obvykle podávána přáteli či příbuznými  
a jejich objektivita a nestrannost se tak stává diskutabilní. Mnozí personální odborníci 
rovněž pochybují o použitelnosti doporučení ze zaměstnání, protože bývalí nadřízení, 
nemusí být zcela nezaujatí, zvláště v případě negativní informace. 
 
 Reference je tedy vhodné požadovat pouze v případě kandidátů, kteří se jeví  
pro organizaci jako perspektivní. 
 
 Písemné reference  šetří čas, zejména jsou-li standardizovány. Mohou mít formu 
žádosti o napsání dopisu potvrzujícího dosavadní průběh zaměstnání  
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(povahu předchozího zaměstnání, dobu trvání, důvod odchodu, absenci atd.)  
a komentujícího všeobecným způsobem uchazečův charakter. 
 
 Reference prostřednictvím telefonního rozhovoru lze použít jako doplněk 
písemných referencí. Výhodou konverzace po telefonu je upřímnější názor. Lidé mají 
sklon poskytovat upřímnější názor spíše ústně než písemně, kde na sebe berou jistý 
závazek. (1) 
 
Testy pracovní způsobilosti 
 Výběrové testy, neboli testy pracovní způsobilosti se používají za účelem 
zabezpečení spolehlivosti informací o úrovni inteligence, charakteristikách osobnosti, 
schopnostech, vlohách a získaných znalostech a dovednostech, než jaké lze ověřit  
při pohovoru. (1) 
 
Při testování je důležité si uvědomit, že testy by měly: 
- umožnit hodnocení kandidátů ve stejné standardní situaci, 
- umožnit, aby odpovědi na testy byly bodovány objektivním způsobem, 
- poskytovat spolehlivé měřítko hodnocení 
- pocházet ze spolehlivého zdroje. (7) 
 
 Testy jsou chápány pouze jako doplňkový nástroj výběru pracovníků. Ve vyspělých 
zemích se od jejich používání již upouští. Nicméně Koubek (2002) charakterizuje 
nejčastější testy pracovní způsobilosti takto: 
 
a) testy inteligence – hodnotí schopnost myslet a plnit určité duševní požadavky 
(paměť, verbální schopnost, numerický úsudek, prostorové vidění, rychlost 
vnímání), 
b) testy schopností – hodnotí stávající a potenciální schopnosti a předpoklady 
rozvoje (mechanické, technické, motorické schopnosti, manuální zručnost, 
vlohy), 
c) testy znalostí a dovedností – prověřují hloubku znalostí a odborností (pracovní 
postup, ukázka práce, 
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d) testy osobnosti – zkoumají osobnost a základní rysy uchazečovy povahy 
(psychologické testy - extrovert X introvert, racionální X emotivní,  
společenský X uzavřený apod.), jsou užitečné pro výběr do funkcí a vyšších 
postů. 
 
Testy obvykle tvoří součást assessment centre, které je popsáno následovně. 
 
Assessment centre 
 Je to metoda, která je považována za nejvhodnější pro výběr uchazečů na pozice 
vyžadující komplexní profil schopností. Tvoří ji řada postupů a má zpravidla následující 
rysy: 
- největší pozornost je soustředěna na chování, 
- simulace klíčových aspektů práce na pracovním místě včetně skupinových 
úkolů, 
- jako dodatek ke skupinovým úkolům se používají pohovory a testy, 
- výkon je měřen v několika rovinách z hlediska schopností požadovaných 
k dosažení žádoucí úrovně výkonu, 
- hodnocení několika uchazečů současně, pro umožnění vzájemného srovnání, 
- k dosažení vyšší objektivity při konečném výběru, zpravidla manažera,  
se používá několik hodnotitelů. (1) 
 
 Protože se k posuzování podle Koubka (2002) používá simulovaných ukázek práce, 
řešení simulovaných každodenních problémů manažerů, výsledkem je poměrně přesná 
předpověď budoucího pracovního výkonu.  
 
 Assessment centre poskytují dobrou příležitost pro posouzení toho, do jaké míry 
uchazeči vyhovují kultuře organizace. Umožňují to nejen pozorování jejich chování 
v typických situacích, ale i řada testů a strukturovaných pohovorů, jak již bylo výše 
zmíněno. Rovněž poskytuje uchazečům možnost lépe se vcítit do organizace  
a jejích hodnot. Uchazeči se pak mohou kvalifikovaněji rozhodnout, zda jim práce 
v organizaci bude vyhovovat či nikoli. (1) 
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Netradiční metody 
Grafologie (studie písma) 
 Grafologii se zabývá zkoumáním sociální struktury lidské bytosti pomocí jejího 
rukopisu. Tato metoda patří mezi často diskutované mezi odborníky, a to jako ukazatele 
kompetencí. (5) 
 
Frenologie (studie lebky) 
 Frenologie je názor o souvislosti tvaru lebky a výrazu tváře s osobností a povahou 
člověka. Seriózní personalistika tuto metoda zavrhuje, protože nelze podle této metody 
usuzovat pracovní způsobilost a charakteristiky uchazeče. (1) 
 
Pohovory 
 Téměř každý zaměstnavatel zahrnuje osobní pohovor jako část výběrového procesu. 
Personalisté si mohou vybrat z mnoha typů pohovorů. Jelikož je to velice obsáhlé téma 
a podstata této práce, přijímací pohovory v této práci tvoří novou samostatnou kapitolu. 
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2.3 Přijímací pohovory 
 
 Podle Koubka (2002) jsou pohovory v praxi nejpoužívanější metodou výběru 
pracovníků. Kromě obecného cíle posoudit pracovní způsobilost uchazeče, má pohovor 
tyto následující cíle: 
 
- získat dodatečné a hlubší informace o uchazeči, 
- poskytnout uchazeči informace o podniku a práci v podniku, 
- posoudit osobnost uchazeče, 
- vytvořit přátelské vztahy mezi organizací a uchazečem. 
 
 Pohovory zahrnují zpracování a vyhodnocení informací o schopnostech uchazeče 
v tom smyslu, zda odpovídají specifikaci pracovního místa. Některé z těchto informací 
bývají uváděny např. v dotazníku, ale cílem pohovoru je doplnit tyto údaje 
podrobnějšími a konkrétnějšími informacemi o zkušenostech a osobních vlastnostech 
při osobním setkání.  
 
 Pohovoru přikládá organizace i uchazeč zvláštní význam. Oběma stranám přináší 
autentické informace. Administrativa samotného procesu, jeho organizace a etika, 
konstrukce pohovoru vyžaduje, aby tazatel vytvořil uvolněnou atmosféru, v níž uchazeč 
odpovídá na otázky tak, že je možné odhalit, zda se verbální obsah shoduje 
s neverbálními projevy. (3) 
 
Pohovor by měl odpovídat na tyto otázky: 
 
- Může uchazeč vykonávat danou práci; má pro ni schopnosti? 
- Má uchazeč zájem vykonávat danou práci; je motivován? 
- Jak zapadne uchazeč do organizace? (1) 
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2.3.1 Typy pohovorů 
 Požadavky obsazovaného místa určují jaký typ pohovorů je efektivní vést. Někdy  
se můžeme spokojit s jedním kolem pohovorů, jindy je nutný sled několika pohovorů, 
které zajišťují jednak odbornou způsobilost a jednak sociální charakteristiky kandidátů. 
(3) 
Individuální pohovory (pohovory typy 1+1) 
 Individuální pohovor je nejběžnější metodou výběru pracovníků. Jde vlastně  
o diskusi mezi čtyřma očima, která poskytuje nejlepší příležitost k navázání úzkého 
kontaktu a vztahu mezi pracovníkem vedoucím pohovor a uchazečem. (1) 
 Tento pohovor se doporučuje při výběru na místa manuálních a administrativních 
pracovníků. Vede jej personalista, přímí nadřízený nebo vedoucí útvaru. Jako první 
pohovor bývá praktikován u kandidátů na manažerskou pozici nebo místo specialisty. 
(3) 
 V případě, že se provádí individuální pohovor jen s jedním tazatelem (nejde o sérii 
individuálních pohovoru jednoho uchazeče s různými představiteli podniku), existuje 
nebezpečí chybného nebo povrchního rozhodnutí, a to je důvod pro praktikování série 
individuálních pohovoru nebo pohovoru před panelem tazatelů. (1) 
 
Pohovorové panely 
 Skupinu dvou nebo více lidí, kteří se shromáždili, aby provedli pohovor s jedním 
uchazečem, lze označit za pohovorový panel. Tento panel nejčastěji tvoří personalista  
a linioví manažeři. (1) 
 Jejich optimální počet se pohybuje okolo tří. Při větším uskupení tazatelů dochází 
k negativům jako jsou: mluvení jeden přes druhého, pokládání stejných otázek, klesá 
ochota poslouchat, pohovor se protahuje a stává se frustrující. (3) 
 Výhodou tohoto pohovoru je, že panel umožňuje sdílení informací a snižuje výskyt 
překrývajících se otázek. Tazatelé pak mohou diskutovat o svých dojmech  
o uchazečově chování během pohovoru a mohou samozřejmě modifikovat  
nebo prohloubit jakékoliv povrchní posuzování. (1) 
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Výběrová komise 
 Výběrová komise je podle Armstronga (2002) oficiálnějším a obvykle větším 
pohovorovým panelem svolaným a pověřeným orgány podniku, protože existuje více 
stran, které mají zájem na rozhodování o výběru. Výhodou tohoto typu pohovoru je,  
že umožňuje různým lidem podívat se na uchazeče a porovnat si navzájem  
své poznatky. Nevýhody spočívají v tom, že členové komise mají sklon pokládat 
neplánované a náhodné otázky, a že předsudky či stanoviska dominujících členů komise 
mohou převážit názory ostatních členů. 
 
Pohovor vedený při společenském setkání 
 Účastníci vedou pohovor mimo pracoviště, např. při sjednaném setkání u oběda  
či večeře, kde lze navodit atmosféru neformálního prostředí. Při této příležitosti  
má hodnotitel možnost posoudit, jaké je žadatelovo společenské jednání  
při mimopracovní akci. Tomuto typu pohovoru obvykle předchází formální pohovor 
během kterého tazatel získal základní informace o uchazeči. Účelem pohovoru  
při společenském setkání je tedy pouze doplnění již získaných informací. (3) 
 
Pohovor určený k testování odborné způsobilosti 
 Při tomto typu pohovoru je uchazeč hodnocen těmi, kteří znají pracovní činnosti  
a úkoly obsazovaného místa. Uchazeč může být testován: 
- jak jedná při řešení úkolů, jež jsou obvyklou náplní práce, 
- jakých výsledků dosahuje při plnění měřitelného úkolu, 
- jakými dovednostmi a schopnostmi disponuje, když řeší problém simulující 
situaci z mezilidských vztahů. (3) 
 
Skupinový pohovor 
 Tazatel (někdy dva nebo tři) vede pohovor se skupinou až 10ti uchazečů.  
Jeho hodnocení připravenosti kandidátů vykonávat práci nelze ovšem považovat  
za spolehlivé. Vyplývá to ze skutečností, že: 
- tazatelova krátkodobá paměť je přehlcena množstvím otázek a odpovědí, 
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- tazatel by měl zorganizovat zapojení všech účastníků do diskuse, aby předcházel 
riziku, že dominantní uchazeč připraví svými četnými dotazy nebo dlouhými 
odpověďmi ostatní o příležitost aktivně se podílet na pohovoru.  
 Skupinový pohovor je efektivní, pokud velikost skupiny nepřekročí 5 uchazečů  
při intenzivním dozoru. Tazatel je pak schopen poznat některé výrazné rysy jejich 
chování a rozlišit je podle pozornosti,soustředění a připravenosti jednat produktivně. (3) 
 
Pohovor po telefonu 
 Tento typ pohovoru zachovává oběma stranám anonymitu a je použitelný tam,  
kde je zapotřebí: 
- rychle a neformálně zjistit určitou způsobilost uchazeče pro práci  
(ověření jazykové vybavenosti atd.), 
- doplnit nebo vyjasnit si detaily k údajům z materiálů uchazeče, 
- slyšet hlas žadatele a posoudit, jak působí na posluchače, 
- popř. snížit náklady spojené s osobním setkáním, je-li uchazeč ze vzdálené 
lokality. 
  
 Telefonický pohovor však není osobním kontaktem a tazatele tak připravuje  
o možnost porovnat verbální komunikaci s neverbální. Své opodstatnění nachází  
v případech, kdy je nutné ještě před formálním pohovorem zúžit počet uchazečů. (3) 
 
Pohovor rychlého ověřování 
 Pohovor rychlého ověřování se realizuje např. na veletrhu pracovních příležitostí 
pro vysokoškolské studenty, kde se během 3 až 4 minut rozhovoru vytváří úsudek,  
kdo je přijatelným kandidátem pro další kolo výběrového procesu. Tato praxe zpravidla 
přináší velmi dobré výsledky a organizace tak získávají rychle adaptovatelného 
pracovníka. (3) 
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Další dělení pohovorů uvádí Werther (1992): 
a) nepřipravený pohovor - otázky jsou vytvářeny až během pohovoru; přátelská 
báze; každý uchazeč má jiné otázky, 
b) řízený (připravený) pohovor - předem stanovený soubor otázek; srovnání 
uchazečů,  
c) kombinovaný pohovor - kombinace předem stanovených a náhodných otázek; 
srovnání uchazečů; důkladnější porozumění, 
d) pohovor řešící určitý problém - otázky vztahující se na určitý problém nebo sadu 
problémů; hodnotí se přístup a řešení; ukazuje analytické schopnosti uchazeče, 
e) stresový pohovor - série rychlých stresových otázek; ukazuje reakci uchazeče  
ve stresových situacích. 
 
 
2.3.2 Struktura pohovoru 
 Nestrukturovaný pohovor je poměrně málo spolehlivý, umožňuje výrazně 
subjektivní přístup k uchazečům a nezaručuje jejich srovnatelnost. Může docházet  
ke sklouznutí k otázkám spíše osobního charakteru zasahující do soukromí  
a nevztahující se bezprostředně k požadavkům pracovního místa. Je rovněž citlivý  
na halo efekt (popsán v podkapitole Chyby tazatelů při pohovoru). Navzdory těmto 
negativům je velmi často používán.  
  
 Strukturovaný pohovor snižuje rozdíly v hodnocení uchazeče u různých 
posuzovatelů. Redukuje tedy možnost subjektivního přístupu k uchazečům,  
dává jim stejné možnosti a umožňuje srovnatelnost. (4) 
 
 Použitím struktury, tedy strukturovaného pohovoru lze zefektivnit všechny výše 
uvedené typy pohovorů.  
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2.3.2.1 Příprava tazatele 
 Příprava tazatele (hodnotitele) zahrnuje, mimo jiné, stanovení doby zahájení 
pohovoru, zajištění místnosti, přípravu otázek (v případě strukturovaného pohovoru).  
Za nejdůležitější lze však považovat, aby si tazatel vyšetřil dostatečný časový prostor.  
 
 Doba konání pohovoru by měla být zvolena tak, aby se mohli uchazeči do podniku 
dostavit. Pro pohovor by měla být zabezpečena zvláštní místnost a měly by být 
vyloučeny rušivé vlivy okolí. Na pohovor by měla být vyhrazena dostatečná doba 
odpovídající pro sdělení a výměnu veškerých podstatných informací a diskuzi.  
Čas věnovaný jednomu pohovoru závisí na složitosti práce na pracovním místě  
a na jeho postavení v hierarchii organizace. Zejména při strukturovaném pohovoru  
je důležité stanovit obsah, sekvenci otázek i čas, který je možný věnovat jednotlivým 
otázkám. Formulaci otázek by měla být věnována zvláštní pozornost. Poměr mezi 
otevřenými a uzavřenými otázkami by měl být vyvážený. Příliš mnoho uzavřených 
otázek vytváří atmosféru křížového výslechu. Předem provedená příprava otázek pak 
dovoluje tazateli soustředit se spíše na odpovědi uchazečů, než na přemýšlení  
na co se dále zeptat. (Armstrong, Foot, Koubek, Ron, Werther) 
 
2.3.2.2 Navázání kontaktu 
 Navázání kontaktu zahrnuje přivítání uchazeče a zahájení pohovoru uklidňující 
otázkou. Hodnotitel by měl po celou dobu pohovoru vytvářet a zachovávat pozitivní 
atmosféru. Tazatelovým úkolem je přimět uchazeče k řeči a současně zajistit získání 
požadovaných informací. (1) 
 
2.3.2.3 Výměna informací 
 Za hlavní část pohovoru je bezesporu považována fáze nazvaná Výměna informaci. 
Je zaměřená na získání informací o uchazeči, potřebných posouzení toho, zda uchazeč 
vyhovuje požadavkům pracovního místa. Dochází především k pokládání dotazů  
a zaznamenání, příp. vyhodnocení odpovědí. Dotazy mohou být doplněny o individuální 
informace o každém kandidátovi. Hodnotitel by měl pečlivě naslouchat, sledovat 
neverbální signály a odpovídat na ně, udržovat otevřený a přátelský způsob řeči těla. 
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Také formou vhodně volených otázek může hodnotitel poskytovat pracovníkovi 
příležitost, aby sám vykreslil svůj vlastní obraz, získané zkušenosti, vztah k práci atd.  
 Během pohovoru by měly být poskytnuty informace o podniku, pracovním místě,  
a prodiskutovat pracovní podmínky a případné dotazy ze strany uchazeče. V závěru  
této fáze často dochází ke shrnutí, které poskytuje uchazeči prostor, aby svá vyjádření 
upravil či rozvedl. Toto shrnutí zajišťuje správné chápání skutečností oběma stranám. 
(Armstrong, Ron, Werther) 
 
2.3.2.4 Ukončení 
 Při ukončení by měl tazatel dát najevo, že přijímací pohovor se chýlí k závěru, 
upozornit na další kroky a rozloučit se s uchazečem. Stejně jako úvod pohovoru,  
tak i závěr by měly být stručné a nést se v přátelském duchu. (Armstrong, Werther) 
 
2.3.2.5 Vyhodnocení 
 Po ukončení pohovoru je žádoucí, aby tazatel zapsal do formuláře odpovědi  
na otázky a zanalyzoval výsledky pohovoru. Měl by stanovit i míru v jaké uchazeč 
vyhovuje specifikaci pracovního místa a zaznamenat celkový dojem. V rámci 
hodnocení by mělo být možné vyhodnocovat pouze takové vlastnosti a povahové rysy, 
které jsou podstatné pro vykonávání pracovního zařazení. 
 Uchazeči, kteří neprokázali nezbytně požadované kvality, by měli být vyloučeni.  
Při formulování písemného záznamu je důležité uvést důvody, proč byla určitá osoba 
odmítnuta. Tyto důvody by měly být založeny výhradně na kvalifikaci osoby. 
 Konečný výběr se pak uskuteční mezi uchazeči, kteří mají nejvyšší hodnocení  
jak u nezbytných, tak u žádoucích charakteristik.Závěrečnou fázi celého procesu výběru 
pracovníků tvoří rozhodnutí o přijetí, potvrzení nabídky zaměstnání a formální 
náležitostí je sepsání pracovní smlouvy. (Armstrong, Koubek, Werther) 
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2.3.3 Chyby tazatelů při pohovoru 
Při vedení pohovoru a vyhodnocování informací získaných při pohovoru hraje 
značnou roli osobnost hodnotitele (tazatele). Chyby tazatelů se objevují v souvislosti 
s procesem vnímání. Z velkého množství stimulů, vybírají jen ty, kterým věnuje 
pozornost (selektivní vnímání) a to, co si vyberou, je určeno jejich vlastními 
zkušenostmi, osobností a motivací. Zaměřují se tedy na určité aspekty svého okolí  
a ostatní ignorují. (2) 
 
Halo efekt 
Jedná se o první dojem, který uchazeč vyvolá. Tento dojem pak ovlivňuje celou 
podobu pohovoru a samozřejmě i posuzování uchazeče samotného.  
Někteří kandidáti dělají na tazatele velmi silný dojem hned jakmile vstoupí  
do místnosti. Mohou být atraktivní, velmi dobře oblečení, pevně podávat ruku a mít 
důvěryhodné chování. Je všeobecně známo, že jestliže tazatel získá o kandidátovi dobrý 
počáteční dojem, má to dva efekty. První dobrý dojem má tendenci pozitivně ovlivňovat 
jejich interpretaci všeho dalšího, co se stane. Druhým efektem je, že tazatel či tazatelé 
se budou snažit získat pozitivnější informace, které by jejich počáteční úsudek 
potvrdily.  
Naopak negativní první dojem (horns efekt) může být rozpoznán, začne-li se tazatel 
snažit získat především negativní informace o uchazeči. 
 
Rychlé rozhodování 
 Při rychlém rozhodování tazatelé odpovídají na omezený rozsah stimulů, tzn. udělají 
si úsudek o kandidátovi během prvních pěti minut a pak již své hodnocení o vhodnosti 
uchazeče nemění. Nevyužívají tak příležitost získat širší rozsah informací. 
 
Přijímání lidí, kteří jsou jako my 
 Zde působí přirozená tendence tazatele ztotožňovat se s lidmi, kteří jsou jako on 
sám a sdílí s ním několik jeho znaků. Osoba zaměřená na své okolí se může cítit dobře 
s jiným extrovertem a naopak. 
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Stereotypizace 
 Při stereotypizaci dochází k předem zařazení určitého uchazeče do nějaké skupiny, 
které jsou připisovány vlastnosti a znaky, jež jsou společné pro všechny členy dané 
skupiny. Zvláště nebezpečné jsou rasové stereotypy.  
Stereotypizace tak může vést k odmítnutí kandidátů ze zcela zvláštních důvodů.  
 
Vytváření předpokladů 
 Zde dochází k chybě, kde tazatelé jsou ochotní vnucovat svůj vlastní osobní pohled 
a názory a dochází tak ke zkresleným informacím o uchazeči. 
 
Shromažďování nedostatečných nebo irelevantních informací 
 Jak již bylo výše uvedeno, je žádoucí, aby tazatel zaznamenával informace 
vztahující se výhradně k požadavkům na pracovní místo. 
 
Efekt kontrastu 
 Efekt kontrastu znamená, že kandidáti mohou být tazateli v pohovoru hodnocení 
lépe, než by si zasloužili, protože jim předcházeli nedostatečně kvalitní uchazeči. 
 
Eliminace chyb tazatelů : 
 shromáždit dostatečné informace o pracovním místě a uchazečích na dané místo, 
 výběr vhodného typu pohovoru, 
 více než jeden tazatel, 
 tazatelé by měli být kompetentní, 
 vyměřit pro pohovor dostatečný časový prostor. (2) 
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3 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
 
3.1 Charakteristika firmy 
 
 Analyzovaná společnost s ručením omezeným patří mezi přední výrobce stavebního 
materiálu na českém trhu. Firma je ve stoprocentním vlastnictví zahraniční firmy. 
Základní kapitál společnosti je v současné době tvořen 115 miliony korun. Zaměřuje  
se zejména na zákazníky z České republiky a exportuje i na Slovensko. V současné 
době se průměrný počet pracovníků dostal na 319. Tato společnost nabízí nejen 
dlouholetou praxí prověřený stavební materiál, ale také dokonalý stavební systém.  
Její produkty si již na českém trhu vybudovaly velmi silnou pozici a oblibu. Společnost 
vytváří již několik let dostatečně vysoký zisk tak, aby své investiční plány financovala 
ze svých zdrojů. Cizích zdrojů firma prakticky nepoužívá. Vlastní finanční prostředky  
si zajišťuje výhradně z prodeje svých výrobků.  
 
Společnost se dále zabývá těmito aktivitami: 
-     koupě zboží za účelem jeho dalšího prodeje a prodej, 
- zámečnictví, 
- zprostředkovatelská činnost, 
- poradenství, 
- kovoobráběčství, 
- provádění staveb, jejich změn a odstraňování, 
- projektová činnost ve výstavbě. 
 
Organizační struktura je uvedena v příloze 1. Nejvyšším orgánem společnosti  
je generální ředitelství v čele s generálním ředitelem. Společnost je řízena třemi 
jednateli (řediteli) ve třech úsecích. Ředitel odpovědný za obchod, ředitel odpovědný  
za výrobu a finanční ředitel. 
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Historie společnosti 
 Firma vznikla osamostatněním z bývalého koncernu roku 1990. V roce 1991 koupil 
většinový podíl německý koncern. Vstup zahraničního kapitálu přinesl finanční 
prostředky potřebné na modernizaci všech zařízení a také marketingové know-how. 
V letech 1991 až 2002 bylo proinvestováno několik stovek milionů korun. Byla 
vybudována síť obchodních zástupců po celé České republice. Masivní reklama 
prováděná například billboardy, účastí na všech významných veletrzích, podporou 
sportu, především hokeje a basketbalu, vedla k tomu, že do podvědomí laické i odborné 
veřejnosti se výrobek této společnosti pevně vryl.  
  
 Zásadní zvrat nastal v roce 2002, kdy se na trhu projevil výrazný převis nabídky  
nad poptávkou a došlo ke značnému poklesu prodeje a tím i tržeb. Firma vyčerpala 
v letech 1994 až 2001 všechny kvalitativní i kvantitativní možnosti, které vedly 
k udržení stávajícího postavení na trhu. Investice zapříčinily propuštění několika desítek 
pracovníků a výroba se maximálně zautomatizovala.  
  
 Vzhledem k tomu, že prodej i nadále stagnoval, nebyly schopny úspory nákladů 
pokrýt propad tržeb. Konkurence na tom byla obdobně. Záchranu pro výrobce 
stavebního materiálu přinesl nový majitel, zahraniční soukromá firma. Tato firma 
udělala ze dvou bývalých konkurentů v roce 2003 spojence. Spojením firem začal mimo 
jiné i proces zeštíhlování. 
 
 Sjednocení obou firem znamenal rovněž přechod na jeden účetní, mzdový, 
skladový, fakturační a majetkový informační systém. Součástí bylo i sjednocení 
výrobního sortimentu a obchodní politiky. Na druhé straně byl tento proces provázen 
úsporami nákladů (vstupních surovin, dopravních, marketingových…), výrazným 
posílením pozice na trhu. 
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Informace charakterizující vývoj firmy 
687 795 593 612
1 305 623
1 543 003
1 450 083 1 507 218
2001 2002 2003 2004 2005 2006
rok
Vývoj tržeb v tisících Kč
 
raf č. 1 Vývoj tržeb ve firmě G
  
 V roce 2002 nastal pokles tržeb z již zmíněného důvodu převisu nabídky  
nad poptávkou a došlo ke značnému poklesu prodeje. V následujících letech tržby 
vzrostly dvojnásobně a to v důsledku fúze obou firem.V roce 2005 firma zaznamenala 
pokles tržeb o 6 %, to proto, že i celkové množství výroby pokleslo téměř o 11 % oproti 
roku 2004.  Tržby v roce 2006 zaznamenaly mírný růst a to o 4 %. Plán výroby pro rok 
2007 je nepatrně zvýšen oproti roku 2006, a to o 3 %, z toho lze usuzovat, že firma chce 
pokračovat v mírném nárůstu tržeb a nechce již zaznamenávat další propad. 
 
Tabulka č. 1 Vývoj osobních nákladů a průměrného počtu zaměstnanců 
  
  Osobní náklady Průměrný počet zaměstnanců 
2001 58 789 112 
2002 57 810 120 
2003 113 195 308 
2004 133 212 316 
2005 134 320 322 
2006 142 085 319 
Pozn.: Osobní náklady jsou uvedeny v tisících Kč. 
 
 Průměrný počet zaměstnanců i osobní náklady se po sloučení firem rovněž 
zdvojnásobily a zaznamenávají pozvolný nárůst. V roce 2006 byly propuštěni  
3 pracovníci. 
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Současná situace na trhu a ve firmě  
 
 Vývoj situace ve stavebnictví v České republice byl v celkových ukazatelích v roce 
2006 pozitivní. V oblasti pozemního stavitelství a bytové výstavby byl ovšem vývoj 
ovlivněn extrémně nepříznivými klimatickými podmínkami na začátku roku,  
které přetrvávaly až do měsíce dubna 2006.  V některých oblastech zcela znemožnily 
postup stavebních prací stejně jako přístup kamionů pro zásobování stavebním 
materiálem. Následující měsíce se potom odvíjely ve znamení snahy všech výrobců  
a dodavatelů stavebních materiálů, v co nejkratším čase, ztráty dohnat. Nejrůznější 
prodejní akce způsobily dopad na realizační ceny a také na rentabilitu obchodních 
případů. Druhá polovina roku 2006 již plně korespondovala s pozitivním trendem 
stavebnictví. 
 
 Celkové výsledky analyzované společnosti za rok 2006 kopírují výše popsané 
skutečnosti, představují nárůst objemu prodaných výrobků oproti roku 2005 o 7 %. 
 
 Ve struktuře společnosti byl úspěšně dokončen projekt nového typu zákaznického 
centra, které svou činností zabezpečuje stále rostoucí požadavky na kvalitu, rychlost 
realizace a zpracování zákaznických objednávek. V oblasti prodeje se uvažuje o posílení 
týmem odborných technických poradců jako předpoklad pro stále lepší služby, servis  
a poradenství. Je kladen důraz na zlepšování a profesionalizaci práce všech 
zaměstnanců, zejména v oblasti služeb a servisu.  
  
 
Očekávaný vývoj společnosti 
 
 Firma očekává obdobný vývoj hospodaření jako v roce 2006. Plán prodeje na rok 
2007 vykazuje meziroční nárůst o 1,4 %. Tento nárůst by firmě měla pomoci zajistit 
orientace na zkvalitňování služeb servisu a poradenství. V rostoucí konkurenci na trhu 
stavebních materiálů chce firma větší měrou podporovat vzdělávání svých pracovníků. 
Rovněž chce také podporovat sociální a kulturní projekty. 
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3.2 Personální činnosti v podniku  
 
 Postavení personalistiky v podniku bylo dříve pouze administrativního charakteru. 
Všechny procesy byly nastaveny podle potřeb společnosti. Ovšem z hlediska hierarchie 
priorit byla tato problematika řešena až na jednom z posledních míst, právě  
za financemi, výrobou a obchodem. Personální činnosti jsou prováděny jednateli  
(tedy vrcholovým managementem) a vnímány pouze jako nábor pracovníků  
a odměňování. Ostatní důležité aspekty fungují jen v papírové formě. Nicméně 
v poslední době si firma začíná uvědomovat důležitost provádění personálních činností 
na kvalifikované úrovni a má zájem o přibližování se směrem k systematickému řízení 
lidských zdrojů. Tento proces je teprve v počátku a je třeba se posunout  
od administrativní personalistiky k řízení lidských zdrojů, který spočívá ve vzdělávání, 
osobním rozvoji zaměstnanců, motivačním systému, kariérním růstu, efektivní 
komunikaci a dalších, a vzájemném propojení všech činností. V současné době  
se společnost rozhodla zaměřit na zvyšování kvality zaměstnanců, na stabilizaci 
klíčových zaměstnanců a na zvyšování výkonnosti zaměstnanců. 
 
3.2.1 Lidské zdroje ve firmě 
 Lidské zdroje jsou charakterizovány následujícími třemi grafy. Struktura vzdělání, 
věku a profese úzce navazuje na popis všech pracovních zařazení ve firmě, jejich 
pracovní náplň a požadavky (viz příloha 2), které jsou potřebnými podklady  
pro efektivní výběr pracovníků. Pracovní zařazení jsou popsána ve sledu jednotlivých 
úseků firmy, viz příloha 1 Organizační struktura. 
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středoškolské s maturitou
učiliště s výučním listem
základní vzdělání
 
Graf č. 2 Vzdělanostní struktura pracovníků v podniku 
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Graf č. 3 Věková struktura pracovníků v podniku 
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Graf č. 4 Profesní struktura v podniku 
 
3.2.2 Personální plánování 
 Nedílnou součástí celopodnikového plánování je personální plánování. Podléhá 
podnikové strategii, která určuje konkrétní cíle a úkoly jednotlivých úseků. Firma 
zpracovává v měsíci září plány finanční, výroby a prodeje na příští rok. Po schválení 
těchto plánů majitelem jednatelé předkládají požadavky na nábor nových pracovníků.  
 V současné době firma zaměstnává 319 pracovníků. Organizace se rozhoduje  
tzv. omladit některé technicko-hospodářské (dále jen TH) a vedoucí pozice. Od tohoto 
kroku si slibuje pružné moderní vedení. Uvažuje rovněž o vytvoření týmu odborných 
technických poradců jako předpoklad pro stále lepší služby svým zákazníkům. Dosud  
se personalistice firmy věnuje mzdová účetní, která provádí personální práce  
jen okrajově. Zde stojí za uvážení, zda by firma měla zřídit funkci manažera řízení 
lidských zdrojů - Human Resources manager (dále jen HR manager), který by se všemi 
záležitostmi personálních prací zabýval na kvalifikované úrovni. 
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3.2.3 Získávání a nábor pracovníků 
  Tento proces začíná identifikací potřeb pracovníků. Jako vstupní data slouží 
výsledky personálního plánování. Firma se snaží získávat nové pracovníky pomocí 
vlastních sil vyhotovením inzerátu v regionálním tisku a rozeslání letáků obecním 
úřadům v okolí firmy. Obecní úřady zajistí vyhlášení zprávy po určité období. Případní 
zájemci vyplní firemní dotazníky. Vybraní vyhovující zájemci jsou pozvání do firmy  
na osobní pohovor s jednatelem, za účasti mzdové pracovnice. Úvodem pohovoru  
je představena společnost. Dále probíhá seznámení s pracovním prostředím, požadavky, 
náplní práce a pracovní dobou. Proběhne diskuse o výši odměny a předpokládaném 
nástupu do práce.  
 Na základě vyplněného dotazníku a osobního pohovoru rozhoduje o přijetí  
či nepřijetí sám jednatel. V případě, že tento postup zajistí požadovaný nábor  
je získávání pracovních sil ukončeno. Pokud však nedojde touto cestou k zajištění 
požadovaných pracovních míst firma osloví personální agentury.  
  
 Protože se ve své diplomové práci zabývám právě touto problematikou, uvádím 
nejprve stručný popis všech personálních činností. Proces získávání a nábor pracovníků 
rozvádím podrobněji v samostatné kapitole 3.3. 
 
 
3.2.4 Rozmisťování a propouštění pracovníků 
 Pracovník je umístěn na pracovní pozici, pro kterou byl přijat. Zaškolení 
pracovníka, seznámení s jeho pracovními povinnostmi, nadřízenými, případně 
podřízenými a odpovědností probíhá bezprostředně po nástupu do práce. 
 Na pravidelných kvartálních poradách úseků je projednáván mimo jiné i bod  
o kvalitě a schopnosti zvládaní pracovních úkonů každým TH pracovníkem. Výsledkem 
projednávání je vyslovení spokojenosti, případně nespokojenosti s daným pracovníkem. 
Ovšem možnosti rozvoje kariéry pracovníků jsou velice omezené. Ve firmě prakticky 
neexistuje žádný kariérní postup, efekt stimulace je pak pochopitelně minimální. 
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3.2.5 Odměňování 
Ve stávajícím systému chybí nové moderní prvky jako benefity (životní pojištění, 
příspěvky na kulturu aj.) a pobídky. Finanční ohodnocení je ve formě pevně stanovené 
měsíční mzdy, prémie a mimořádné odměny. Nadřízený navrhuje výši platů pro své 
podřízené na základě pracovního výkonu, zodpovídá za spravedlivé přiznání prémií  
a odměn. Prémie a odměny jsou však vypláceny v omezené míře. Mezi další formy 
odměňovaní, které jsou ale nefinančního charakteru, patří osobní ohodnocení, pochvala 
a uznání. Ovšem ani k těmto „nenákladným“ oceněním ve firmě příliš často nedochází. 
Se systémem odměňování jsou většinou spokojeni mladí lidé, kteří u firmy teprve 
začínají. Ostatní zaměstnanci jej spíše kritizují. Pro své získané zkušenosti,  
nové znalosti a praxi mají pocit, že by je firma měla právě za tyto schopnosti  
a dovednosti platit lépe než nově příchozí spolupracovníky. 
 
3.2.6 Vzdělávání 
 Možnosti rozvoje pracovníků jsou velice omezené. Školení jsou sice zajišťována, 
ale  není sledována zpětná vazba,  co školení přinesla a byla-li vůbec přínosem. Školení 
provádějí odborná školící střediska jak v oboru managementu, tak i v komunikaci 
v cizím jazyce aj. Vzdělávací programy jsou určeny zejména pro vedoucí pozice  
a vrcholový management. Společnost působí v odvětví, které se, podle mého názoru, 
rychle vyvíjí, a proto je nezbytné provádět důkladnější školení a zvyšování 
specializovaných znalostí. V současné době firma uvažuje o větší podpoře v oblasti 
vzdělávání svých pracovníků. 
 
3.2.7 Pracovní vztahy – komunikace  
 Stávající firemní kultura komunikaci nepodporuje, podřízení kritizují stav,  
kdy jejich připomínky a náměty nenacházejí odezvu u přímých nadřízených. Hodnotí 
komunikaci vedení k nim jako obecnou a nesrozumitelnou. Komunikace je příliš 
jednosměrná od shora dolů. Zaměstnanci výroby mají pocit, že vedení se o ně  
příliš nezajímá a tak jejich iniciativa postupně slábne.Vedoucí pracovníci nevyužívají 
formu zpětné vazby, aby si ověřili, jak je vidí jejich podřízení.  
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3.3 Získávání a výběr pracovníků    
 
 Jak je zmíněno v teoretických podkladech, získávání a výběr pracovníků je poměrně 
složitý a rozsáhlý proces. Pro přehlednost je rozdělen na tři fáze: analýzu a specifikaci 
pracovního místa, získávání pracovníků a výběr.  
 
3.3.1 Analýza a specifikace pracovního místa 
Tuto fázi lze považovat za jednu z nejdůležitějších, proto je nutné, aby personální 
útvar věnoval velkou pozornost právě popisu pracovního místa a požadavků kladených 
na uchazeče. 
 
Podmínky obsazovaného místa kladené na uchazeče jsou vyhotovovány pracovnicí 
mzdového úseku v součinnosti s vedoucím pracovníkem daného úseku. Popis 
pracovního místa v analyzované společnosti je vypracován přehledně, jasně  
a srozumitelně. Popis pracovního místa, tedy náplň práce a požadavky kladené  
na uchazeče jsou rozpracovány jak pro dělníky, tak pro technicko-hospodářské 
pracovníky či manažery. Podrobný přehled je uveden v příloze 2. 
 
3.3.2 Získávání pracovníků 
Prvním krokem v procesu vyhledávání je vymezení kritérií, podle kterých  
se následně uskutečňuje získávání vhodných kandidátů na obsazované pracovní pozice. 
Při vymezování výběrových kritérií (kvalifikační požadavky, osobnostní předpoklady 
aj.) se vychází především ze specifikace pracovního místa, jak je výše uvedeno,  
a dále z požadavků a potřeb společnosti. 
 
Volba zdrojů pro získávání pracovníků 
Analyzovaná společnost se zaměřuje při získávání pracovníků zejména na vnější 
zdroje, čímž v podstatě neumožňuje kariérní růst svým zaměstnancům.  
Nejpoužívanější metody získávání z vnějších zdrojů, které firma uplatňuje, jsou 
inzerce v regionálním tisku a inzerce (vyhlášení rozhlasem) v okolních obecních 
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úřadech. Pokud se společnosti nepodaří touto cestou získat akceptovatelné uchazeče, 
oslovuje personální agentury. Zcela výjimečně spolupracuje s úřady práce. 
 
¾ Inzerce 
 Společnost se zaměřuje pouze na regionální tisk, protože většinou potřebuje 
zaměstnance, kteří bydlí v dané lokalitě. Výhodou získávání těchto zaměstnanců je,  
že společnost ušetří náklady na jejich ubytování či přepravné. V inzerátu společnost 
informuje případné uchazeče o názvu a povaze pracovního místa. Uvádí požadavky, 
které by měl uchazeč splňovat (např.: dosažené vzdělání a jeho zaměření, potřebné 
znalosti, délka odborné praxe). Společnost nabízí zajímavou práci, upozorňuje  
na významné postavení společnosti na trhu. Ovšem neuvádí výhody a mzdové 
podmínky, které jsou ve většině případů pro uchazeče rozhodující. Informace o výši 
platu společnost neuvádí záměrně, a to z důvodu konkurenčního boje. V inzerátu  
je rovněž zmíněna požadovaná dokumentace, kterou je nutno odeslat na uvedenou 
adresu do požadovaného data. 
 
Dokumentace 
Společnost vyžaduje zaslání žádosti o uvedené pracovní místo a volného životopisu. 
Ve fázi výběru firma vyžaduje vyplnění firemního dotazníku. 
 
¾ Životopis uchazeče by měl poskytovat důležité informace, ovšem jeho struktura 
není společností definována, proto je sepsání životopisu zcela na uchazeči. 
 
¾ Dotazník obsahuje: osobní údaje, kontaktní údaje, vzdělání, jazykové znalosti, 
odborné znalosti, průběh zaměstnání, osobní údaje (beztrestnost, zdravotní stav) 
a závěrečné prohlášení o pravdivosti uváděných informací). 
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Předvýběr 
Předvýběr spočívá  ve vyřazení žádostí uchazečů, kteří nesplňují nezbytně nutné 
požadavky na konkrétní pracovní místo.  
 
Mzdová a personální pracovnice nebo jednatel provádějí na základě obdržených 
dokumentů předvýběr vhodných uchazečů. V případě nejvyšších funkcí rozhoduje 
majitel. V případě, že předvýběr provádí sama pracovnice mzdového a personálního 
úseku, pak ona vypracuje seznam uchazečů, kteří splňují nezbytně nutné požadavky,  
a předloží jej jednateli. 
 
Po provedeném předvýběru jsou dopisem informováni nevhodní uchazeči 
s poděkováním za projevený zájem o pracovní místo. Tímto úkonem je v podstatě 
ukončena fáze získávání pracovníků a započata výběrová fáze. 
 
3.3.3 Výběr pracovníků 
 Je nutné předeslat, že následující část se týká TH – pracovníků a vedoucích pozic  
ve firmě. Při výběru dělníků samozřejmě k pohovoru a jiným náročnějším metodám 
výběru nedochází. Na přijímaného dělníka jsou kladeny minimální nároky,  
jako je výuční list, řidičský průkaz aj. Po prokázání těchto dokumentů je uchazeč 
většinou přijat. 
 
Společnost při výběru pracovníků používá výhradně metodu pohovoru. Tomuto 
pohovoru předchází vyplnění firemního dotazníku. Testování odborné, speciální  
a psychické způsobilosti se provádí podle povahy pracovního místa a to velmi ojediněle. 
Součástí pohovoru na manažerské funkce je vypracování manažerské vize.  
Jde o vypracování úvahy, jak se prosadit na trhu, jak pokořit konkurenci atp. 
 
Úspěšní uchazeči z předvýběru vyplní firemní dotazník, který je dalším tzv. sítem 
v procesu výběru. Vybraní vyhovující zájemci jsou následně pozváni na osobní 
pohovor, který vede jednatel za účasti mzdové a personální pracovnice případně 
vedoucího úseku, pro který je uskutečňován daný výběr. 
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Přijímací pohovor 
 
Ve firmě se provádějí dva typy pohovorů, a to individuální pohovor a pohovorové 
panely. Individuální pohovor je prováděn u méně zodpovědných a kreativních 
pracovních zařazeních. Provádí jej sám vedoucí úseku (jednatel). Pro výběr uchazeče  
u většiny pracovních zařazení je aplikován pohovorový panel za účasti jednatele,  
jako osoby vedoucí pohovor, a mzdové pracovnice nebo vedoucího úseku.  
 
Uchazeči jsou zváni na určitou hodinu a to jednotlivě. Společnost se snaží,  
aby pohovor působil na uchazeče přirozeně, a proto používá nestrukturovaný 
(nepřipravený) pohovor. Osoba vedoucí pohovor se přidržuje pouze orientační osnovy. 
Pohovor je veden, jak již bylo výše zmíněno, jednatelem. 
 
Úvodem pohovoru je představena společnost. Uchazeč je informován o struktuře  
a poslání firmy. Další fází pohovoru je ověřování informací z poskytnutého životopisu. 
Zejména je věnována pozornost získaným zkušenostem a dovednostem uchazeče. 
Následně je prodiskutována případná úvaha nebo určité body z dotazníku.  
Dále probíhá seznámení s pracovním prostředím, požadavky, náplní práce  
a pracovní dobou. Proběhne diskuse o výši odměny a předpokládaném nástupu  
do práce. Nakonec je vyhrazen prostor pro případné dotazy ze strany uchazeče.  
Pohovor je většinou ukončen větou: „V případě, že uspějete, vyrozumíme Vás 
telefonicky do tří dnů.“ 
 
Na základě vyplněného dotazníku a osobního pohovoru rozhoduje o přijetí  
či nepřijetí sám jednatel. Vybraný uchazeč je nejprve telefonicky informován  
o přijetí a požádán o vyjádření, zda práci přijme nebo nepřijme. V případě oboustranné 
dohody je vybranému uchazeči potvrzeno přijetí písemně s uvedením dohodnutého 
termínu schůzky s pracovnicí mzdového a personálního úseku, kde jsou projednány 
konkrétní podmínky navázání pracovně-právního vztahu a vypracována příslušná 
agenda. Ostatní neúspěšní uchazeči jsou písemně vyrozuměni o nepřijetí do jednoho 
týdne od ukončení výběrového řízení. 
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3.4 Vyhodnocení současného procesu 
 
Zhodnocení náboru zaměstnanců 
 
Přednosti: 
+ Výběrová kritéria jsou jasně definována a vychází z popisu pracovního místa. 
 
+ Získávání pracovníků na dělnické profese formou inzerátu v regionálním tisku  
a hlášení na obecních úřadech považuji za dostatečné a výhodné díky rychlosti  
a finanční nenáročnosti.  
 
+ Vypracování manažerské vize vyobrazí uchazečovu kreativitu, profesionalitu  
a znalost současné situace v oboru, schopnost aplikace moderních trendů apod.  
 
Slabiny: 
- Získávání pracovníků zejména z vnějších zdrojů; neumožňuje kariérový růst. Přitom 
výhodou by jistě byla znalost pracovního prostředí a zkušenosti, které stávající 
zaměstnanci mají. 
 
- Nevyužívání moderních technologií při získávání pracovníků (např. inzerce  
na webových stránkách s možností podání žádosti o místo on-line). 
 
- Téměř žádná spolupráce s úřady práce. Dotace na obsazené pracovní místo 
člověkem evidovaným na úřadu práce;  informace o trhu práce. 
 
- Při náboru na vyšší kvalifikované funkce se firma obrací jen na personální agentury. 
Bylo by dobré nejprve využít  celostátní tisk a internet. 
 
- V inzerci chybí výčet zaměstnaneckých výhod a mzdové ohodnocení obsazované 
pracovní pozice (rozhodující údaje). Na druhou stranu je pochopitelné,  
že společnost nechce informovat konkurenci o mzdových podmínkách ve společnosti. 
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- Nepřehlednost dokumentů, časová náročnost na zpracování dat. Nabízí se zde idea 
zavedení on-line dokumentace. 
 
 
Zhodnocení provádění pohovoru 
 
Přednosti: 
+ Testování odborné, speciální a psychické se provádí podle povahy pracovního místa 
a to velmi ojediněle (velmi náročné). 
 
+ Od potencionálních manažerů je vyžadována úvaha (kreativita, profesionalita). 
 
+ Poskytuje tazateli příležitost pokládat kontrolní a do hloubky jdoucí otázky, týkající 
se dosavadních uchazečových zkušeností a prozkoumat jeho schopnosti 
 
+ Umožňuje osobě vedoucí pohovor charakterizovat pracovní místo a organizaci 
detailněji a naznačit některé podmínky. 
 
+ Poskytuje uchazečům příležitost zeptat se na podrobnosti pracovního místa  
a vyjasnit si některé záležitosti týkající se vzdělávání, perspektivy kariéry  
a pracovních podmínek. 
 
+ Umožňuje setkat se s uchazečem tváří v tvář, takže osoba vedoucí pohovor může 
posoudit do jaké míry bude asi uchazeč pro organizaci vhodný. 
 
+ Poskytuje uchazeči stejnou možnost posoudit organizaci, osobu vedoucí pohovor  
i pracovní místo.  
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Slabiny: 
- Nedostatečný stupeň věrohodnosti, pokud jde o předvídání pracovního výkonu  
a nedostatečná spolehlivost ve smyslu měření téhož u různých uchazečů. 
 
- Spoléhá se na dovednosti osoby vedoucí pohovor, ovšem mnozí lidé ve skutečnosti 
dělají pohovory velmi špatně, ačkoliv si mnohdy myslí opak. 
 
- Může dojít k tomu, že se zčásti pozapomene na hodnocení schopností vykonávat 
různé úkoly obsazovaného pracovního místa a pohovor se odkloní stranou. 
 
- Při nepřipraveném pohovoru může docházet k opomenutí zásadních otázek při volbě 
vhodného uchazeče. 
 
- Může vést k chybám a subjektivnímu posuzování uchazeče ze strany tazatele. 
 
 Tyto nevýhody však lze eliminovat či zmírnit použitím strukturovaného pohovoru, 
který se zaměří na odborné schopnosti a chování potřebné k úspěšnému výkonu práce  
a výcvikem a proškolením osob vedoucích pohovor. 
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4 NÁVRH ŘEŠENÍ 
 
Otázku procesu získávání a výběru pracovníků je nutné vnímat z širšího úhlu 
pohledu. Při efektivním řízení lidských zdrojů jsou jednotlivé personální činnosti totiž 
úzce propojeny a proto nelze navrhovat a realizovat řešení výhradně v této oblasti  
bez zvážení vzájemných souvislostí a dopadů na ostatní činnosti. To znamená,  
že pro zefektivnění procesu získávání a výběru pracovníků nelze řešit tuto problematiku 
bez povšimnutí si ostatních činností, ale je nutný komplexní přístup k řešení situace 
řízení lidských zdrojů zejména v oblasti náboru a výběru pracovníků, udržení  
si kvalitních pracovníků rozvojovými a motivačními programy (školení, benefity atd.), 
firemní kultury a komunikace. Pozornost věnuji především procesu získávání a výběru 
pracovníků, protože od správných lidí na správných místech se následující oblasti 
odvíjejí. Pokud firma disponuje kvalitními lidskými zdroji je nutné, aby byla schopna  
si tyto pracovníky udržet a dále je rozvíjet. Tuto druhotnou problematiku pouze 
naznačuji v závěrečné části kap. 4. 
 
 
 
Schéma č. 2 Zjednodušený pohled na řízení lidských zdrojů 
 
Interní 
okolí 
Externí 
okolí 
 
Získání nového pracovníka 
Jazykové 
kurzy 
 
Vychování si schopného pracovníka 
 
Komunikace    Školení 
a  firemní kultura 
Motivační 
programy 
Kariérní růst 
 
Udržení si kvalitního pracovníka 
 58
Základem pro funkční řízení lidských zdrojů a jeho jednotné provádění ve všech 
úsecích firmy je vybudování personálního oddělení, které spravuje HR manager. 
V organizační struktuře personální oddělení spadá přímo pod generálního ředitele 
(majitele), což prakticky umožňuje prosazení určitých změn a již zmiňovanou 
jednotnost v řízení lidských zdrojů. Při budování efektivního systému je dostatečné 
zaměstnat zpočátku jednoho pracovníka kvalifikovaného v oblasti řízení lidských 
zdrojů, který vytvoří z dosud samostatně a nesouvisle prováděných činností komplexní 
systém řízení.  
 
 
Schéma č.3 Začlenění personálního oddělení do organizační struktury 
 
 
 
Generální ředitel 
 
Personální oddělení 
HR manager 
   Technologický  
a výrobní úsek 
Obchodní úsek Ekonomický úsek 
Personálními činnostmi, kterými se zabývá HR manager ve firmě jsou tyto: 
-  analyzuje a popisuje pracovní místa,  
-  zabezpečuje nábor a výběr pracovníků, 
- obstarává personální administrativu a pracovně-právní náležitosti, 
- vypracovává systémy vzdělávání zaměstnanců,  
- zpracovává benefity a měsíční bonusy, 
- komunikuje s manažery, mzdovou účetní, generálním ředitelem,  
- navrhuje a formuluje motivační programy, 
- v rámci profesního růstu pracovníků provádí změny funkcí, 
- komunikuje s úřady práce i personálními agenturami,  
- prezentuje společnost na středních a vysokých školách.  
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4.1 Zefektivnění procesu získávání a výběru pracovníků 
 
 Jak vyplývá z výše uvedeného schématu č. 2, lze považovat proces získávání  
a výběr pracovníků za prvotní činnost a zároveň i za základní pilíř řízení lidských 
zdrojů ve firmě. Neboť právě díky kvalitnímu výběru pracovníka, kterého lze dále 
rozvíjet, se firma stává produktivnější, konkurenceschopnější a atraktivnější jak  
pro stávající zaměstnance tak i nově příchozí. Jak lze tedy zefektivnit proces získávání a 
výběru nových pracovníků? Pokud firma dodrží následující kroky a bude se řídit 
následujícími doporučeními a návrhy, pak lze očekávat slibovanou efektivitu procesu. 
 
1) Posouzení potřeby pracovníka - záměry organizace, cíle, úkoly, dispoziční zdroje; 
rozhodnout, zda je nutné přijmout nového pracovníka nebo pozici zrušit. 
2) Definice profilu obsazované pozice a ideálního kandidáta - název pozice, popis 
pracovních činností, praxe, klíčové znalosti a dovednosti, osobnostní profil. 
3) Průzkum trhu práce, proces získávání - inzeráty, internet, personální agentury, úřad 
práce, interní zdroje firmy. (časové vymezení: 1 měsíc) 
4) Sběr a třídění dat - předvýběr na základě životopisu a průvodního dopisu. 
5) Výběrové řízení - dotazník, pohovor s HR managerem. (časové vymezení: 2 týdny) 
6) Doporučení uchazečů do závěrečného kola, příprava podkladů pro konání pohovoru 
s vedoucím úseku obsazované pracovní pozice. 
7) Interview se 3 - 5 nejvhodnějšími uchazeči - podklady: životopis, poznámky 
z výběrového pohovoru s HR managerem, případné reference aj. (časové vymezení: 
1 týden) 
8) Rozhodnutí vedoucího o přijetí  na základě výsledků pohovoru s vedoucím oddělení 
s přihlédnutím k materiálům poskytnutým HR managerem a oznámení tohoto 
rozhodnutí vybranému uchazeči a personálnímu oddělení – příprava dokumentace  
a podmínek spolupráce. 
 
 Body 1) a 2) jsou výsledkem součinnosti vedoucího oddělení obsazovaného 
pracovního místa a HR managera. Dále body 3) až 6) jsou náplní práce  
HR managera. V případě interview závěrečného kola, bod 7), je žádoucí účast 
vedoucího oddělení spolu s HR managerem. Rozhodnutí je výhradně na vedoucím. 
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4.1.1 Posouzení potřeby nového pracovníka  
 Všichni vedoucí úseků musí sledovat cíle a záměry svěřených úseků firmy  
ve spojitosti s celopodnikovými cíli. Před procesem získávání je nutné si uvědomit 
dosavadní zdroje, které jsou v podniku k dispozici. V tomto okamžiku je velmi důležitá 
komunikace mezi vedoucím úseku vysílající personální požadavek a HR managerem. 
Společně zhodnotí danou situaci (např.: při odchodu pracovníka, zřizování nové 
pozice), analyzují pracovní místo a rozhodují, zda je opravdu toto místo důležité  
a nevznikají-li tak společnosti zbytečné náklady na udržování dané pozice. Teprve poté 
je vyslán personální požadavek nebo rozhodnutí o zrušení pracovního místa  
a přerozdělení činností na jiné zaměstnance. Společnost má zájem na tom, aby skutečně 
disponovala těmi nejkvalitnějšími lidskými zdroji, které správně alokuje.  
  Požadavek  
  na obsazení   
Analýza 
pracovního     
místa 
 
Schéma č. 4 Posouzení potřeby nového pracovníka 
 
4.1.2 Definice profilu obsazované pozice a ideálního kandidáta 
 Stávající popis pracovního místa je vypracován přehledně, jasně a srozumitelně  
(viz příloha 2). Náplň práce a požadavky kladené na uchazeče jsou rozpracovány  
jak pro dělníky, tak pro technicko-hospodářské pracovníky či manažery. Ovšem  
na základě analýzy (viz schéma č. 4) může dojít k rozhodnutí o zrušení pracovního 
místa nebo změně náplně práce a požadavků kladených na uchazeče.  
 V opačném případě, je-li obsazení pracovního místa potřebné, jsou podmínky 
(kvalifikační předpoklady a jiné speciální požadavky) vyhotovovány HR managerem 
v spolupráci s vedoucím úseku, který vydal požadavek na potřebu získání nového 
pracovníka. Při definici nároků na uchazeče vedoucí pracovník člení požadavky  
na absolutně nezbytné, žádoucí a doplňkové. Nejdůležitějšími kritérii při posuzování 
uchazeče zejména na pozice TH a vedoucích pracovníků jsou vzdělání, odborné znalosti  
a schopnosti, motivační předpoklady, komunikační a řídící dovednosti. 
Odchod 
pracovníka    potřeba    
  Skutečná          prac.místa 
   prac. místa Zrušení 
pracovního 
místa 
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4.1.3 Průzkum trhu práce a proces získávání 
 Při získávání pracovníků na vyšší kvalifikované pozice HR manager kombinuje 
rojů motivuje pracovní výkon 
 vývěsky jsou umístěny v areálu 
ývěsky, hlášení), 
 
 Schéma č.5 Formy získávání pracovníků z interních a externích zdrojů 
vnitřní i vnější zdroje. Získávání pracovníků z interních zd
zaměstnanců, kteří vidí svoji budoucnost ve společnosti. Zaměstnanci tak mají možnost 
nabírat zkušenosti při postupném růstu a to vede ke zkvalitňování jejich práce.  
Je dokonce efektivnější upřednostnit vnitřní zdroje před vnějšími, ovšem s přihlédnutím 
k aktuální situaci na trhu a povaze pracovního místa. 
 Při výběru z interních zdrojů HR manager informuje zaměstnance prostřednictvím 
aktualit na informačních vývěskách ve firmě. Tyto
firmy u vstupní brány. Dále je seznam volných pracovních míst k dispozici  
na personálním oddělení. HR manager také oslovuje konkrétní pracovníky, kteří jsou 
vybrání z interní databáze a na pracovní email jim posílá konkrétní profil volného místa. 
Uchazeč se sám rozhodne, zda má zájem přihlásit se do výběrového řízení.  
Tím se podtrhuje možnost kariérního růstu pro stávající zaměstnance. 
 Pro získávání dělníků z externích zdrojů HR manager inzeruje nabídky pracovních 
míst v tisku, na webových stránkách firmy, na obecních úřadech (v
spolupracuje s úřady práce a středními školami. V případě TH a vedoucích pozic 
inzeruje v odborném tisku, na webových stránkách firmy a rovněž se obrací na 
personální agenturu nebo využije spolupráce s vysokými školami technického zaměření. 
 
TH-pracovník 
manažer
 
   Dělník 
 
Externí zdroje 
Interní zdroje Vlivy trhu 
práce 
 Aktuality    
na vývěsce 
E-mail 
Inzerce  
- tisk 
- www 
- obecní úřad 
 
 VŠ 
 SŠ 
Personální 
agentura 
Úřad práce 
 SŠ 
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Regionální inzerce (Vaše pracovní noviny, Metro, aj.) je využívána pro nábor 
pracovníků na nižší (dělnické) pozice. ání vedou manager 
využívá ého tisku (Euro, , Hospodářské noviny) po celé ČR. 
Inzerce je započata 1 měsíc před zahájením výběrového řízení. Cena inzerátu se odvíjí 
od grafické náročnosti, velikosti, u u a druhu periodik a inzerci 
se pohybují cca 1.500 – 5.000 Kč. 
 
 vých h firmy je vytvořena „aktuální nabídka pracovních pozic“ 
s možností on-line vypln říloha 3) a zaslání životopisu a průvodního 
dopisu (u TH a vedoucích pozic), jako přílohy,  přímo na emailovou adresu 
personálního  HR manager takto získaná data zpra tvoří databázi 
uchazečů o místo s menší časovou náročností ve srovnání se zpracováním údajů
ění inzerce  
ormován o počtu nezaměstnaných v jednotlivých 
ategoriích podle kvalifikace a věku. 
rview přímo 
 vedoucímu úseku. Náklady se pohybují podle druhu profese a to v rozmezí 2-3 
Při obsazov
Ekonom
cích pozic HR 
 k inzerci odborn
místění v tisk a. Náklady n
Na webo  stránkác
ění dotazníku (viz p
 oddělení. cuje a vy
obdržených v jiné než elektronické podobě.  Protože se jedná o umíst
na vlastních webových stránkách, nevznikají zde prakticky další náklady.  
 
 Spolupráce s úřady práce je bezplatná a vhodná při obsazování dělnických pozic. 
Pro zkvalitnění plánování potřeb zaměstnanců HR manager bere zřetel i na současnou 
situaci na trhu práce, kterou je možno zjistit také z informací uveřejňovaných úřady 
práce. HR manager je lépe inf
k
 
 HR manager oslovuje personální agentury v případě, že se mu stále ještě nepodařilo 
získat vhodné uchazeče na TH nebo vedoucí pozice. Agentury poskytují garance  
na přijatého kandidáta (zpravidla 4 - 6 měsíců), nebo zdarma vyhledají jiného vhodného 
kandidáta, což je velmi výhodné. Jejich spolupráce  spočívá v  tom, že svému zákazníku 
(společnosti) doporučí 3 – 5 nejvhodnějších kandidátů. V tomto případě již odpadá 
předvýběr konaný HR managerem a tito uchazeči jsou zváni na inte
k
násobku hrubé měsíční mzdy obsazované pozice. 
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 Personální oddělení také provádí prezentace firmy a nábor absolventů na středních  
a vysokých školách technického zaměření z Jihomoravského kraje. HR managerem jsou 
ytipovaní vynikající studenti (zohledňují se studijní výsledky a aktivní zapojení  
Data získaná z externích zdrojů HR manager zkoumá a třídí. Nejprve dojde 
ímu třídění uchazečů na vhodné a nevhodné na základě podrobné analýzy 
vyhovujících uchazečů vyplnili 
iremní dotazník (viz příloha 3). Ti, kteří tak neučinili jsou k tomu vyzváni. V případě 
y je dotazník vyplňován on-line a spolu s životopisem  
 uchazečů o dělnické práce je proces 
končen již v této fázi. Jedná se totiž o  splnění základních podmínek jako je výuční list, 
řidičský průkaz atp. Tyto požadavky lze vyčíst z životopisu a firemního dotazníku, 
v
do projektů v rámci školy), kterým společnost vyplácí stipendia za předpokladu,  
že se studenti zaváží pro společnost odpracovat několik let. Výše pobídky se odvíjí  
od počtu zavázaných let. Společnost se tak u studentů zviditelňuje, čímž může 
v budoucnu získat perspektivní pracovníky. Společnost také poskytuje pracovní nářadí 
pro praktickou výuku,  přijímá studenty na praxi  apod.  
 
4.1.4 Sběr a třídění dat 
 
k prvotn
životopisů a průvodních dopisů. Toto třídění provádí HR manager na svoji odpovědnost 
a vytváří tak databázi vhodných uchazečů o volné pracovní místo. Pro vytvoření  
a editaci databáze uchazečů je jen na HR managerovi a jeho potřebách a zkušenostech, 
jaký software si pro tuto činnost zvolí. Náklady softwaru jsou již zahrnuty  
ve zřizovacích nákladech personálního oddělení. 
 
4.1.5 Výběrové řízení  
 Úkolem této fáze je zabezpečit, aby všichni z dosud 
f
využití webových stránek firm
a průvodním dopisem odeslán do firmy. Vyplněné dotazníky jsou součástí evidence 
uchazečů a slouží jako podklady pro interview s vedoucím pracovníkem,  
které připravuje HR manager. Obdržené materiály jsou podrobně prostudovány  
na personálním oddělení a vyloučeny nehodící se žádosti o pracovní místo.  
 Vhodné uchazeče informuje HR manager emailem nebo telefonicky o konání  
a náležitostech další fáze výběrového řízení, která je ovšem volena podle nároků  
a požadavků na danou pozici. V případě výběru
u
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proto není nezbytné zabývat se dalším zkoumáním uchazeče. Vhodní uchazeči jsou 
R manager 
 
Schéma č. 6 Proces výběrového řízení část 1/4 
4.1.6 Doporučení vhodných uchazečů 
 Získané materiály o uchazečích jsou opět HR managerem postupně analyzovány  
a vyhodnoceny. HR manager sestaví z vhodných kandidátů skupinu 3 – 5 nejvíce 
vyhovujících uchazečů, a jejich přehledně zpracovanou dokumentaci (životopis, 
vybrání HR managerem při vědomí mistra nebo přímého nadřízeného, který přijímá 
pracovníka.  
 Při výběru pracovníků na TH nebo vedoucí pozice jsou uchazeči vyzváni k dalšímu 
výběru formou půlhodinového pohovoru s HR managerem. Uchazeč objasní důvody, 
proč právě on by měl být vybrán na obsazovanou pozici (TH nebo manažerskou). Část 
pohovoru se v případě potřeby vede v příslušném cizím jazyce. V případě 
manažerských funkcí je požadováno vypracování úvahy, manažerské vize. H
ověří dokumenty od uchazečů na TH a vedoucí pozice jako jsou doklady o nejvyšším 
ukončeném vzdělání, certifikáty a další osvědčení o rozšíření kvalifikace aj. Průběh 
výběrového řízení zobrazuje následující schéma č.6 Proces výběrového řízení. 
  Dokumentace 
 
 Proces zpracování a vyhodnocení 
  Nevyhovující 
uchazeči 
Vyhovující dělníci, 
TH – pracovníci a manažeři 
Dělníci 
konec výběru 
Pohovor s HR managerem 
(TH-pracovníci a manažeři) 
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postřehy HR managera z uskutečněného pohovoru, reference, úvaha aj.) postoupí  
vedoucímu pracovníku, jednateli  jednatele přímo generálnímu řediteli, 
a to k posouzení manažerské vize a přípravě na konkrétní interview.  
HR manager naplánuje se všemi vybranými uchazeči interview v místě sídla 
organizace. 
 
Schéma č. 6 Proces výběrového řízení část 2/4 
 
em 
ce vyhovujících uchazečů postoupí  
do konečné fáze výběru. Uchazeči jsou zváni na pohovor jednotlivě a v předem 
č
 
Schéma č. 6 Proces výběrového řízení část 3/4 
 
 nebo při náboru
4.1.7 Interview s vedoucím pracovník
 Jak již bylo výše uvedeno, skupina nejví
ur eném termínu. Pohovoru se účastní vždy tři osoby, a to vedoucí úseku, ve kterém 
vznikl personální požadavek, HR manager a uchazeč. Pohovorem jsou zkoumány 
uchazečovy schopnosti, dovednosti, odbornost a samotné chování a reakce. Dochází  
i k sehrání scének (více v kap. 4.2.2). Průběh pohovoru je zaznamenán v poznámkách 
jak HR managerem tak vedoucím pracovníkem. Více o průběhu pohovoru je uvedeno 
níže v kap. 4.2. 
Průběh interview 
zkoumání uchazečů 
HR manager 
Vedoucí 
pracovník 
 
Zpracování a vyhodnocení 
výsledků pohovorů
  
   Nevyhovující 
 uchazeči 
Doporučení 3 – 5 uchazečů 
pro interview 
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4.1.8 Rozhodnutí o přijetí a oznámení 
 Po ukončení pohovoru jsou nage zkoumány HR ma rem informace vypozorované 
z pohovoru; vyhodnocuje fakta, emoce, pocity. Tyto vstupy jsou nás ny 
s definovanými způsobilostmi a profilem pozice. Výsledky jsou prokonzultovány  
HR managerem a vedoucím pracovníkem. Samotné rozhodnutí o přijetí je však 
privilegiem vedoucího prac
 Výsledné rozhodnutí o přijetí vybranému uchazeči oznámí vedoucí pracovník 
telefonicky zpravidla do tří dnů. Toto rozhodnutí oznámí i personálnímu oddělení,  
pečnosti práce apod. 
uchazeči procesu získávání a výběru jsou vyrozuměni o přijetí či nepřijetí,  
do 14 dnů.  
 
 
ledně porovnává
ovníka.  
které připraví smlouvu a případná poučení o bez
 Všichni 
a to v předem sjednaných termínech, nejpozději však 
 
Analýza informací 
vypozorovaných při interview 
   Profil 
pracovního 
místa 
Vyřazení 
uchazeči 
 
Rozhodnutí vedoucího 
o přijetí nového pracovníka 
Vyjádření  
o přijetí  
 
řízení Konec výběrového 
Schéma č. 6 Proces výběrového řízení část 4/4. 
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4.2 Praktický průběh a vedení pohovoru 
 
 Při samotném výběru budoucích zaměstnanců je vhodné vést polostandardizovaný 
vě osoby vedoucí pohovor.  
Je t ité, aby se vedoucí pohovoru pečlivě připravil a prostudoval klí
o u rá chce pohovorem prověřovat. Vedoucí pracovník si naplánuje průběh 
pohovoru, vytvoří uvolněn  povzbuzuje uchazeče k tomu,  
aby se rozhovořil, pokry y 
uchazeče za účelem odhalení jeho silných a slabých stránek a jeho způsobu chování, 
udržuje kontrolu nad průběhem pohovoru a dodržuje  plánovaný čas pro pohovor. 
 
4.2.2 Průběh pohovoru 
 Struktura hodnotícího pohovoru zahrnuje následující základní otázky:  
 
 Která 3 slova Vás nejlépe charakterizují? (schopnost sebehodnocení) 
 Proč bychom měli zaměstnat právě Vás? (argumentace, umění se prodat) 
i/ zaměstnavatele? (důvody změny) 
 Proč hledáte novou práci? (motivace) 
 Jaké jsou Vaše plány z dlouhodobého hlediska? (sebeprojekce a plánování) 
 Jakou změnu byste naší firmě doporučil/a? (znalosti a zájem uchazeče o firmu) 
 Jakou knihu jste naposledy četl/a? (film) (zaměření uchazeče, hospodaření 
 Jakou výhodu máte oproti ostatním uchazečům? 
pohovor. Pohovoru se účastní, jak je výše uvedeno, i HR manager, který je kvalifikován 
v provádění personálních činností, tedy i v průběhu pohovorů. Přestože pohovor má 
volnější strukturu, je kladen důraz na standardizaci a to z hlediska vypracování otázek 
kladených uchazečům (více v kap. 4.2.2). Vedoucím pohovoru i přes účast  
HR managera zůstává vedoucí pracovník úseku (jednatel). 
 
4.2.1 Přípravná fáze 
 Očekávaný efekt pohovoru je silně závislý na přípra
edy důlež
chazečích, kte
čová fakta 
é a neformální vztahy,
je základní otázky pohovoru, analyzuje kariéru a zájm
 Proč chcete opustit Vaši současnou prác
s časem) 
 Z jakých důvodů jste propustil/a Vašeho podřízeného? (řešení nepříjemných 
činností manažera; reakce a chování v mezní situaci) 
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 Začátek pohovoru je vždy uvolněný. Nejprve vedoucí pohovoru stručně představí 
podnik, poté HR manager konkrétněji představí uchazeči profil pracovního místa,  
na které je vypsáno výběrové řízení.  
 
 Vedoucí pohovoru prověřuje během pohovoru uchazečovy schopnosti a dovednosti, 
které jsou uváděny v životopise i dotazníku. Například jazykové dovednosti  
ovoru se vede v příslušném cizím jazyce. 
ýšení 
zdy (v případě přijímání na pozici manažerskou). 
doba odvíjí  
d náročnosti obsazované pozice ve firmě. 
 
 ončen 
pod ve 
uchaze dnů, z etického hlediska však nejpozději 
do d
  
 
 
 
 
 
se zkoumají tak, že část poh
 
 Nezbytnou součástí každého pohovoru je krátká diskuse, týkající se pracovních 
zkušeností. Tato fáze pohovoru se zaměřuje také na řešení konkrétních situací,  
jako je například „scénka“ prodeje výrobku (v případě přijímání na pozici  
do obchodního oddělení), vyřizování reklamace či jiné nepříjemné jednání  
se zákazníkem (v případě přijímání na pozici do oddělení služeb pro zákazníky)  
nebo řešení problémů ze strany zaměstnanců, jako je například požadavek zv
m
 
 Optimální doba pohovoru je cca 30-50 min. Samozřejmě se tato 
o
Pohovor a tím také celý proces získávání a výběru pracovníka je uk
ěkováním a sdělením, že v případě zájmu se vedoucí pohovoru telefonicky oz
či, a to do určité doby,  zpravidla do 3 
14 nů. 
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4.3 Zhodnocení navrženého opatření 
Základem pro budování konkurenceschopné a perspektivní firmy jsou kvalitní 
Pro firmu je zřízení tohoto oddělení nezbytné a přináší efektivitu ve výkonnosti 
 trendů, programů a návrhů. S vybudováním 
 provozem personálního oddělení jsou spojeny odhadované roční náklady realizace  
 zda nerozšířit personální oddělení o několik pracovníků, kteří by asistovali 
nagerovi. Ovšem to je otázkou jaká bude potřeba pracovní síly na tomto 
ddělení.   
.3.2 Nábor a výběr pracovníků 
Firma dosud využívá zejména externí zdroje k získávání pracovníků,  
ňuje pracovníkům kariérní růst. Z tohoto důvodu je dobré 
ěřit se i na vnitřní zdroje. Získávání zaměstnanců z vnitřních zdrojů může sice 
řebu obsazování dalších postupně uvolňovaných pracovních míst 
ůsledku povýšení nebo přeřazení stávajících zaměstnanců, ale zároveň však motivuje 
městnancům. Nespornou výhodou  
 však rychlejší zapracování a nižší fluktuace pracovníka v prvních dvou letech  
od nástupu. 
 
Při zhodnocení navrženého opatření se zaměřuji na stav současný s jeho nedostatky 
a porovnávám jej s navrženými změnami a jejich přínosy. 
lidské zdroje, které je nutné řídit. Ve společnosti se provádí zejména „papírová“ 
personální administrativa, a pokud už dojde k nějakému řízení lidských zdrojů, pak je 
toto řízení uskutečňováno nejednotně a nekvalifikovaně třemi vedoucími úseků. 
Z těchto důvodů kladu důraz v prvé řadě na vybudování personálního oddělení. 
 
4.3.1 Personální oddělení 
 
pracovníků. Umístění v organizační struktuře umožňuje řízení lidských zdrojů jednotně 
ve všech úsecích firmy a lepší prosazování
a
na zřízení 160.000 Kč a roční provozní ve výši 755.000 Kč. Outsourcing by nejspíš byl 
pro firmu levnější, ale v tomto případě, není příliš efektivní. HR manager má totiž 
znalosti o firemní kultuře, zaměstnancích, vztazích a možnostech firmy. V budoucnu lze 
ještě zvážit,
HR ma
o
 
4
 
což ale prakticky znemož
zam
vyvolat cyklickou pot
v d
pracovní výkon a umožňuje kariérní růst svým za
je
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 venti sice nemají praktické 
zku
 tohoto 
návrhu závisí na angažovanosti firmy. V současné době nemám informace, zda má 
firma zájem o proveditelnost a s jakou výší finančních prostředků by podporovala 
ost v současné době příliš nespolupracuje s úřady práce. Informace, které 
řady práce poskytují mohou ale výrazně pomoci při řízení lidských zdrojů. HR 
 trhu práce, tak může zkvalitnit personální 
Spolupráci a nábor absolventů na vysokých a středních školách společnost zatím 
ještě nepraktikuje, ale stálo by to za uvážení. Absol
šenosti, ale mají informace o stávajících trendech v oboru, nové nápady, nadšení  
do práce a jsou ochotni a schopni se dále vzdělávat. Výhodou je „malá, resp. žádná 
deformace způsobená bývalým zaměstnavatelem (negativní vlivy). Spolupráce 
s vysokými školami technického zaměření rovněž obeznamuje firmu s nejnovějšími 
poznatky v oblasti vědy a výzkumu. Vyplácení stipendií studentům a podpora
realizaci. 
 
 Společnost má sice vytvořeny webové stránky, ovšem nevyužívá je k inzerci  
o volném pracovním místě. Inzerce na webových stránkách nabízí možnost zasílání 
žádostí a vyplnění dokumentace on-line, což je rychlé, nenáročné a takto obdržená 
dokumentace se zpracovává poměrně rychle pro svoji přehlednost a srozumitelnost. 
Především tímto způsobem inzerce nevznikají další náklady. Jedná se pouze o úpravu 
webových stránek firmy a častou aktualizaci, kterou provádí pracovník informačních 
technologií na základě podkladů od HR managera. 
  
 Společn
ú
manager, který disponuje informacemi o
plánování právě na základě těchto informací.   
 
 Naproti tomu placené služby personálních agentur jsou poměrně drahé ovšem 
s garancí. Využívání těchto služeb je vhodné při obsazování náročnějších pozic  
a to za předpokladu, že se HR managerovi nepodařilo vhodného uchazeče najít. 
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4.3.3 Přijímací pohovor 
 Přijímací pohovor není ve firmě v současné době prováděn špatně. Jen se v něm 
vyskytují chyby, kterých se vedoucí pohovoru dopouští. Ty spočívají v odbočení od 
tématu, zaměření se na jednu věc, opomenutí zásadních otázek na uchazeče, 
subjektivním hodnocení aj. To vše je důsledkem nedostatečných znalostí  
o pohovorech a nejasné struktury. Řešením tedy může být v prvé řadě zavedení 
strukturovaného pohovoru, ovšem ten působí příliš formálně a neuvolněně. Z tohoto 
důvodu připouštím kompromis ve formě polostrukturovaného pohovoru, který v sobě 
ahrnuje výčet otázek a volnou diskusi pro prověření uchazeče. Takový pohovor působí 
tázky jsou zvoleny tak, aby jejich 
é odpovědi vykreslily uchazečovu povahu a záměr. Jazykové testy mi připadají 
celého pohovoru je uchazeči dán prostor 
ro tzv. „prodání se“. Doba pro pohovor je 30 - 50 minut a podle mého názoru je zcela 
 
z
na uchazeče uvolněně, ten nepociťuje stres ani strach, ovšem mírnou nervozitu nelze 
nikdy vyloučit.  
 Nový rámec pohovoru je navržen tak, aby plnil účel pohovoru, tedy přijmout 
nejvhodnějšího uchazeče a vylepšit celkový přijímací proces. Při pohovoru je omezen 
subjektivní názor vedoucího úseku právě účastí HR managera, který dohlíží na celý 
průběh pohovoru. HR manager je kvalifikovaná osoba a jeho účastí se také eliminují 
případné chyby z neznalosti vedení pohovoru. O
příslušn
spíše nevhodné. Testování gramatických jevů není tak důležité, jako okamžitá a plynulá 
reakce při rozhovoru. Proto je lepší testovat jazykové schopnosti v průběhu pohovoru. 
Při řešení konkrétních situací (scének) se zkoumá uchazečova kreativita, argumentace  
a zkušenosti. Nejen při diskusi, ale v průběhu 
p
dostatečná. 
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4.4 Druhotné procesy komplexního řízení lidských zdrojů 
 
 Druhotné procesy v oblasti řízení lidských zdrojů představují vychovat z nového 
zaměstnance schopného a kvalitního pracovníka, který nechce z firmy odejít.  
Je to otázka efektivního školení, které dává i zpětnou vazbu, odměňování a zajímavého 
systému benefitů, firemní kultury a komunikace a mnohé další. Podle mého názoru však 
tyto vymezené činnosti jsou prakticky nejdůležitější a proto se v následujícím textu 
budu zabývat právě jimi, ovšem jen okrajově pro doplnění představy komplexního 
na v chování k zákazníkovi. Profesionalita zaměstnanců může výrazným 
působem ovlivnit spokojenost, případně loajalitu zákazníků a tím se v konečném 
ůsledku dostaví přínos k výkonnosti firmy.  
Hlavním kontaktem pro dělníky jsou bezesporu mistři (nižší úroveň řízení).  
ědnost za plnění úkolů a rovněž povzbuzují k lepšímu výkonu, podávají 
ěsíční) hodnocení pracovníků a ovlivňují jejich prémie. Tito mistři jsou 
ké proškoleni v hodnocení pracovníků a řízení lidských zdrojů. Firma samozřejmě 
známí pracovníky se zamýšleným procesem školení.  
 
řízení lidských zdrojů v analyzované společnosti. 
 
 Při řízení lidských zdrojů za kvalitu zaměstnanců neodpovídá pouze personální 
útvar, ovšem na schopnosti personalistů značně závisí. Kvalita lidského kapitálu 
samozřejmě závisí také na ochotě samotných zaměstnanců k dalšímu rozvoji, 
komunikaci, atmosféře, tvořivosti a důvěře v perspektivu podniku. 
 
 Je nutné vtáhnout zaměstnance do strategie firmy, získat je pro myšlenku aktivního 
chování a pro tvůrčí přístupy.  Na průběžný proces zlepšování by mělo jistě značný vliv 
zavedení systému workshopů. Cílem je nejen zlepšení výrobních procesů, ale především 
změna myšlení lidí. HR manager společně s manažery se tak stávají iniciátory změn  
a to zejmé
z
d
 
 
Ti nesou zodpov
pravidelné (m
ta
se
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 Školení pro manažerské pozice jsou zejména zaměřena na komunikaci, vedení lidí  
a jejich řízení, motivační metody a jazykové znalosti. 
 Školení pro TH pracovníky je zaměřeno především na: 
- komunikaci s okolím firmy (zákazníci, úřady, dodavatelé, aj.) 
- obchodní dovednosti (prodejní techniky, asertivita, aj.) 
- průběžné vzdělávání v oblasti legislativy (daně, účetnictví, aj.) 
- bezpečnost a ochranu zdraví při práci. 
 Školení pro dělníky je zaměřeno na novinky v oblastech výrobních technologií, 
HR manager stanoví strategii rozvoje, která se odvíjí od popisu pracovní činnosti, 
jiš
ozvoji zaměstnanců. Prostor pro šíření  
 výměnu myšlenek a motivace. Podporou zapojování lidí do zlepšování procesů  
ány prostřednictvím intranetu, 
, firemních akcí, firemního časopisu (informace o dění ve firmě, výrobě,  
aměstnaneckých výhodách, splnění plánů, připravovaných akcích atd.). Taková 
formovanost dává pracovníkům pocit sounáležitosti s firmou. Pro zpětnou vazbu  
 komunikaci s vedením slouží také schránka pro připomínky a náměty. Porady spolu 
materiálů a samozřejmě také na prevenci proti pracovním úrazům. 
 Dalším typem školení určeného pro obchodní zástupce a ostatní zprostředkovatele 
prodeje jsou jednorázové proškolení týkající se produktů, jejich vlastností, možností 
použití atd. 
 
z ťuje skutečnou potřebu vzdělávání zaměstnanců, zveřejňuje plány školení (intranet, 
nástěnky), projednává s účastníky školení účely a přínosy tohoto vzdělávání, přebírá 
zodpovědnost za kontrolu dosažených výsledků a pomáhá pracovníkům při uplatnění  
a rozvoji nových znalostí a dovedností v praxi. 
 
 Dalším prvkem je budování a udržování dobré firemní kultury, kde se dává možnost 
vzniku inovací, profesnímu vzdělávání a r
a
ve firmě vznikají  zlepšovací návrhy zaměstnanců. S tím souvisí také propracovaný 
motivační systém, jako prostředek pro lepší komunikaci nadřízeného s podřízeným.  
 Pro zlepšení komunikace je možnost účast pracovníků s vedením na schůzi,  
která se koná jedenkrát do měsíce. Tím jsou pracovníci více informovaní o vývoji 
firmy, změnách a novinkách. Informace jsou poskytov
nástěnek
z
in
a
s využitím schránek tak napomáhají zvýšit možnost spolurozhodování pracovníků. 
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 Na úrovni výroby, tedy dělnických profesí, zůstává hlavním motivačním faktorem 
mzd  j žených výsledků. 
Ve rm vedené mistrem, praxe  
ve m čních 
náv ů šetří pochvalou a uznáním. 
notlivých benefitech 
součástí odměny zaměstnance. Poměr 
ákladů na tyto zaměstnanecké výhody ve vztahu k celkovým mzdovým nákladům 
 ,  
oty  
ro soukromé cesty. Hovory z mobilního telefonu společnost hradí pouze do výše 
a, ejí pravidelnost a možnost jejího dalšího zvyšování podle dosa
fi ě se při ocenění výkonu zohledňuje hodnocení pro
fir ě, zodpovědnost a kvalita výkonu. Funguje systém odměňování inova
rh , které vymyslí sám pracovník. Mistři ne
 Je také důležité, aby pracovníci byli seznámeni s jednotlivými složkami mzdy 
(prezentace na nástěnce). HR manager informuje pracovníky o jed
a vzbuzuje přesvědčení, že možnost jejich využívání je formou poděkování a ocenění  
za loajalitu a pracovní nasazení.   
 
 V oblasti středního managementu to z pohledu motivace není již jen mzda. Jde 
převážně o lidi v produktivním věku, kteří chtějí dále růst. Obsahem benefitů není jen 
firemní vzdělávání v rámci podniku, ale i dopřání zaměstnancům zábavy, sportovního 
vyžití aj.  
 Benefity se dnes stávají nepostradatelnou 
n
firmy se pohybuje kolem čtyř procent, což je střední hodnota v českých firmách.  
Je jasné, že každý pracovník má jiné představy o benefitech. Vyžaduje to ovšem ptát  
se zaměstnanců, jaké benefity chtějí, což je neefektivní z hlediska času. Proto je dobré 
zavedení systému „kafeterie“ (pružný systém). Jde o to, že každý zaměstnanec má svůj 
osobní účet zaměstnaneckých výhod (stanovený finanční limit nebo body)
který se odvíjí od délky pracovního poměru, pozice ve firmě, znalostního potenciálu, 
kvality pracovního výkonu aj. V rámci toho si zaměstnanec sestavuje vlastní balíček 
výhod. Tento systém je podporován softwarovou sestavou na internetových stránkách 
firmy, kde každý zaměstnanec má svůj „účet“.  Zaměstnanecké výhody jsou následující: 
stravenky, příspěvek na důchodové pojištění, životní pojištění, vstupenky do bazénů  
a fitcenter, příspěvky na sport, jazykové kurzy, příspěvek na rekreační pobyt, týden 
dovolené navíc, služební auto k soukromým účelům a mobilní telefon (pro manažery  
a obchodní zástupce). U používání automobilů společnost nehradí pohonné hm
p
stanoveného měsíčního limitu. Tento systém  otevírá větší prostor pro zaměstnance  
při uspokojování potřeb. 
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4.5 Předpoklady realizace návrhů a doporučení 
 Důležitým předpokladem je, aby navrhované provádění personálních činností 
nebylo jenom v papírové podobě, ale bylo přeneseno na vedoucí pracovníky, kteří 
ředpokladem efektivního systému řízení lidských zdrojů je: 
zděláván a rozvíjen 
čnosti, se organizace může těšit na zvyšování profesionální 
úrovně všech manažerů, kteří svými schopnostmi a dovednostmi ve vedení lidí, budují 
velmi kvalitní pracovní prostředí. 
postupem času svoji roli zvládají, v opačném případě jsou nahrazováni lepšími. To je 
právě základní požadavek úspěšné realizace navrhovaného systému. Motorem  
pro udržitelný rozvoj a stále se zdokonalující systém ve společnosti jsou lidé samotní. 
 
P
- pracovník ví, co se od něj v práci očekává 
- má všechny podklady a výbavu pro to, aby mohl dělat svou práci co nejlépe 
- má příležitost dělat to, v čem je nejlepší 
- je v
- aktivně přispívá k inovacím procesů svými náměty 
- cítí se ve firmě nepostradatelným (jeho role je důležitá) 
- pracovníku se dostává pochvaly a uznání za odvedenou práci 
- nadřízený má upřímný zájem o podřízeného 
- všichni pracovníci podávají nejlepší výkony (neexistují tahouni a ti ,co se vezou) 
  
Při realizaci návrhů a doporučení v oblasti řízení lidských zdrojů dochází ve firmě k : 
- jednotnému procesu získávání a výběru pracovníků, tak aby byli vybráni ti,  
kteří mají vysoký potenciál na úspěch a další profesní rozvoj, 
- vzdělávání, které zajistí vysokou profesionální úroveň znalostí s vedením lidí, 
- motivujícímu kariérnímu růstu. 
 
Realizace takového efektivního řízení lidských zdrojů podporuje: 
- zvýšení konkurenceschopnosti podniku 
- zvýšení výkonnosti společnosti 
- spokojenosti zákazníků i zaměstnanců. 
Lze tedy konstatovat, že postupným zaváděním moderních trendů v oblasti řízení 
lidských zdrojů do spole
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ZÁVĚR 
 
Cílem této diplomové  práce bylo zhodnotit proces získávání a výběru zaměstnanců 
a následně zefektivnit případnými doporučeními a návrhy. Od zefektivnění procesu 
získávání a výběru pracovníků se odvíjí spokojenost, motivace, efektivita práce  
a v neposlední řadě i prosperita a rozvoj firmy jako celku. 
 
 V teoretické části vysvětluji význam lidských zdrojů. Dále vymezuji proces náboru 
otný proces  
pod p
 a suji 
základn  představena historie a vývoj firmy, 
sou irmě a očekávaný vývoj společnosti. Následuje analýza 
sou ří proces získávání a výběru 
pra n
 
 ami, se kterými jsou nutně spojeny  
i zm n
zdokonalit vnitropodnikovou komunikaci, vytvořit 
o  
je firma
 Výb  celé společnosti. 
Me y jí  
na s zic by tento fakt měli respektovat a směřovat 
 tomu, aby byli vybráni ti nejkvalitnější kandidáti, kteří budou přínosem pro celý 
 
 u ů není prováděn nekvalitně, ovšem 
existují jisté m  nedostatkem je provádění personálních 
pra
e věnují jen okrajově, tedy nedostatečně.  
a výběru zaměstnanců z personálních činností a  popisuji jeho sam
le ohledu různých autorů. 
Pr ktická část diplomové práce je uvedena charakteristikou podniku, kde popi
í informace o výrobní firmě. Dále je
časná situace na trhu i ve f
časné personální situace v podniku, jejíž stěžejní část tvo
cov íků.  
V současné době podnik prochází velkými změn
ě y v personální oblasti. Je potřeba nejen vybrat kvalitní lidské zdroje, ale také 
schopnost si je udržet a rozvíjet, tzn. 
dostatečně motivující systém odměňování a vhodný školicí program. Toho všeh
 schopna pouze v případě disponuje-li vhodným lidským kapitálem. 
ěr pracovníků je procesem rozhodujícím pro budoucí chod
tod , které se při výběru používají, se neustále vyvíjí. Pracovníci, kteří se podíle
ob azování volných pracovních po
k
podnik. 
So časný proces získávání a výběru pracovník
ezery a nedostatky. Asi největším
cí nekvalifikovanou osobou. V tomto případě doporučuji firmě vytvořit pozici  
HR managera, který kvalifikovaně provádí nejen nábory, pohovory, ale i ostatní 
důležité personální činnosti. Tím se rovněž zefektivní práce jednatelů jednotlivých 
úseků, kteří se personalistic
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Dále při personálním plánování je dobré využívat informace o současné situaci na trhu 
ráce, zřízení na webové stránce firmy on-line dokumentaci a inzerci volných pozic  
ve firm
arakter, který se projeví 
říklad při sehrání scének (řešení konkrétních situací) atp. 
ění procesu ve firmě povede k dokonalejšímu náboru  
čení i v oblasti motivace a spokojenosti pracovníků.  
učasného stavu v oblasti odměňování existuje nespokojenost. 
 
p
ě. Při získávání pracovníků je lepší zaměření na vnitřní zdroje a to z důvodu 
možnosti kariérního růstu. Efektivitu pohovoru zajišťují otázky kladené vedoucím  
a účastí odborníka přes lidské zdroje – HR managera. Správný výběr vhodného 
kandidáta zajistí nejen kvalifikační profil, ale také povahový ch
nap
 
 V analyzované společnosti je nábor i výběr zaměstnanců prováděn převážně 
tradičním způsobem. Zefektivn
a výběru pracovníků. Společnost tak získá kvalifikované zaměstnance, kteří zajistí 
budoucí konkurenceschopnost podniku a jeho vyšší výkonnost. 
 
 Pro analyzovanou společnost, která se orientuje na trh se stavebním materiálem jako 
výrobce, navrhuji doporu
Jak ukázala analýza so
Pokud se zaměřím na otázku benefitů, je jasné, že každý jednotlivec preferuje něco 
jiného. Aby byl  systém poskytování benefitů efektivní, musí být zvolen samotnými 
zaměstnanci. A právě tento problém řeší poskytování benefitů systémem  „kafeterie“.  
 
 Všechna doporučení a návrhy jsou vypracovány na základě konkrétní analýzy 
ve firmě, proto si nemyslím, že mohou být univerzálně použity bez jakýchkoli úprav. 
Ovšem pokud se některé firmy ztotožní s  problémy analyzované firmy, je možné 
v návrzích a doporučeních spatřovat základní rámec nápravy, na který je ovšem nutno 
pohlížet pouze jako na hrubý koncept. 
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 Příloha 1 Organizační struktura podniku
Generální ředitelství 
3 jednatelé Dozorčí rada 
Technologie a výroba 
Ředitel výroby 
Obchod 
Ředitel obchodu
2 zásFinance a controlling 
tel 
tupci majitele 1 zástupce pracovníků 
 Finanční ředi
sekretářka sekretářka sekretářka 
Výrobní  náměstek 
sklad 
 
mistři 
dělníci 
Náměstek výrobního plánu 
 
Odbavení 
 
Logistika 
Obsluha vysokozdvižných vozíků 
Technický náměstek 
Údržba strojní, elektro 
Technolog a laboratoř 
Náměstek pro prodej 
Vedoucí pro va deje Mora
Vedoucí prodeje Čechy 
Obchodní zá
 
stupci 
Marketing 
Služby zákazníkům 
Hlavní účetní 
Účetní dodavatelů 
Účetní odběratelů 
Účetní majetku 
Mzdové a personální  odd. 
Controling 
Informační technologie 
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Příloha 2 Popis pracovních zařazení 
 
Ředitel  výroby a technologie (manažer)  
- za výrobní program firmy, 
- za kvalitu výrobků, 
- za technický stav zaří ní, 
- řídí a organizuje činnost náměst , 
- svolává a řídí porady vedení, 
- spolu s ostatními jednateli stanoví strategii firm
Požadavky: 
- VŠ technického směru, 
- praxe v oboru min. 10 let, 
- schopnost tý ové práce, 
- schopnost p mat a reagovat na změny. 
 
 
Sekretářka (TH – pracovník)
- provádí veškeré admi tra ní práce spojené s agendou jednatele, 
- ťuje zápisy z porad,  
- ídí a spravuje ar iv společnosti. 
Požadavky: 
- SŠ adm trativního směru, 
- spolehlivost, 
- organizační schopnosti. 
 
Výrobní náměstek (TH – pracovník) 
- řídí a organizuje výrobní činnost, 
 řídí a organizuje skla ky
 schvaluje prémie, 
 je odpovědný za dodržování bezpečnostních předpisů.  
davky: 
 SŠ s ma tou, stavební, strojní,  
 komunikativnost, 
 odbornost, 
 schopnost vést lidi (týmová práce). 
ze
ků
y. 
m
řijí
 
nis tiv
organizuje porady vedení a zajiš
ř ch
inis
-
-
-
Poža
-
-
-
-
dní ,  
turi
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Mistři (TH – pracovníci) 
-  řídí a organizují výrobu na své směně včetně kvality výrobků, 
, 
vání bezpečnostních předpisů. 
Pož a
nost reakce na nenadálé situace. 
 
Skl n
, 
ávky v potřebné kvalitě, množství a 
termínu, 
lu na sklad a výdej materiálu do výroby, 
Pož a
, 
obsluha počítače, 
 
bsluha kotelny (dělníci) 
, 
 objektu,  
é opravy. 
Pož a
vní odpovědnost, 
 
 
-  rozepisují denní plán výroby
-  odpovídají za dodržo
ad vky: 
- SŠ technického směru, 
-  praxe v oboru min. 5 let, 
- zkušenosti práce s lidmi, 
-  schop
ad íci (dělníci) 
- vedou skladovou evidenci
- zajišťují objednávání materiálu, tj. dod
- zajišťují příjem materiá
- likvidují faktury. 
ad vky:  
- výuční list, nezáleží v jakém oboru
- základní 
- zodpovědnost, 
- pracovitost. 
O
- odpovědnost za provoz kotelny
- udržování plynulého chodu celého
- hlášení poruch a různé drobn
ad vky: 
- výuční list ve strojním oboru,  
- praco
- bezúhonnost, 
- pracovitost. 
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Pracovníci pro obsluhu výrobní linky (dělníci) 
ování výrobků.  
Pož a
k (TH- pracovník)  
k,  
- za nákup investic, 
 externími firmami. 
hopnosti,  
ělníci; elektronik – TH – pracovník) 
ních prohlídek strojů a zařízení, 
 úkonů (např.: mazání), 
ápravu, 
távkách provádí generální opravy, 
i. 
Pož a
boru strojní a elektro, 
ektronik je požadavek VŠ elektro, 
- profesionalita, 
- flexibilita. 
- obsluha strojních zařízení a přednášecího jeřábu, 
- výměna krájecích drátů,  
- průběžná kontrola kvality, 
- označ
ad vky:  
- základní vzdělání, 
- pracovitost, 
- zručnost. 
 
Technický náměste
- řídí a kontroluje výrobní par
- odpovídá za provádění preventivních oprav, 
odpovídá 
- zpracovává plán oprav, 
- sjednává opravy s
Požadavky:  
- VŠ elektrotechnická,  
- odbornost, 
- komunikační sc
- flexibilita. 
 
Údržba strojní a elektro (d
- provádění pravidelných preventiv
- provádění podle pokynů výrobce průběžných
- v případě poruchy provádí okamžitou n
- v ods
- spolupracují s externími firmam
ad vky:  
- výuční list v o
- pro funkci el
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Náměstek výrobního plánu (TH – pracovník)  
- sklad hotových výrobků (příjem a výdej), 
- zadává vyráběny sortiment na každý den ( co se má vyrábět), 
sokozdvižných vozíků, 
ení zákazníků, 
ů. 
Pož a
u, strojní nebo stavební, 
lita, 
- komunikace s lidmi, 
 
Obs h
inky na sklad hotových výrobků, 
kladní auta. 
Pož a
í list  
ška na vysokozdvižný vozík 
otní stav. 
 
Technolog a laboratoř (TH – pracovník) 
- stanovuje receptury výrobků, 
Pož a
itost, 
 
 
 
- řídí a kontroluje obsluhu vy
- řídí a kontroluje odbav
- zajišťuje odvoz výrobk
ad vky: 
- SŠ s maturito
- profesiona
- flexibilita. 
lu a vysokozdvižných vozíků (dělníci) 
- přeprava výrobků z výrobní l
- nakládání výrobků na ná
ad vky: 
- výučn
- řidičský průkaz + zkou
- dobrý zdrav
- kontroluje jakost a kvalitu dodávaných surovin, 
- kontroluje jakost a kvalitu výrobků, 
- kontroluje dodržování technologické kázně pracovníků výroby. 
ad vky  
- VŠ stavební, 
- odbornost, 
- pracov
- pracovní odpovědnost, 
- komunikační schopnost. 
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Ředitel  obchodu (manažer) 
- za obchodní politiku a obchodní strategii firmy 
e 
mického 
návat 
- reagovat na změny a přijímat účinná opatření 
Nám s
vuje roční smlouvy,  
ci na trhu, 
eje. 
ožadavky:  
ěru, 
nost reagovat na změny. 
 
Vedoucí prodeje Morava a Čechy (TH – pracovníci)  
kynů náměstka pro prodej jedná se zákazníky ve svém regionu, 
ěstka o konkrétní situaci na trhu, 
e. 
ožadavky:  
- SŠ technického, příp. ekonomického směru, 
- za cenovou politiku firmy 
- za marketingovou politiku firmy  
- jedná s hlavními odběrateli 
- vyřizuje závažné reklamac
Požadavky: 
- VŠ technického směru, případně ekono
- praxe 10 let 
- schopnost vést lidi 
- umění vyjed
 
ě tek pro prodej (TH – pracovník) 
- jedná se zákazníky, 
- připra
- zjišťuje situa
- sleduje konkurenci, 
- navrhuje strategii prod
P
- VŠ technického případně ekonomického sm
- komunikativnost, 
- vedení lidí, 
- flexibilita, 
- schopnost pracovat pod tlakem, 
- schop
- na základě po
- reaguje a informuje nám
- sleduje činnost konkurenc
P
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- komunikativnost, 
- vedení lidí, 
- flexibilita, 
- schopnost pracovat pod tlakem. 
 
Obc d i) 
ují kontakt se zákazníky ve své oblasti, 
ípadně jejich požadavcích, 
analyzují kroky konkurence, 
é platby svých zákazníků, 
 
Pož a
- SŠ technického nebo ekonomického směru 
, 
 
Ma et ) 
kurence, 
vává marketingové plány, 
lamy, 
y pro obchodní strategii firmy. 
Pož a
ého, příp. ekonomického směru, 
- předvídavost, 
 
Slu y 
ikace se zákazníky,, 
, 
ho ní zástupci (TH – pracovníc
- zajišť
- předávají informace o spokojenosti zákazníků, př
- signalizují a 
- odpovídají za včasn
- vyřizují reklamace.
ad vky: 
- schopnost vyjednávat, 
- schopnost prosadit se
- reagovat na změnu. 
rk ing (TH – pracovníci
- průzkum trhu a chování kon
- zpraco
- stanoví rozpočty na reklamu včetně zaměření rek
- připravuje podklad
ad vky: 
- VŠ technick
- praxe v oboru 5 let, 
- schopnost týmové práce, 
- flexibilita. 
žb zákazníkům (TH – pracovníci) 
- péče o zákazníky, 
- komun
- pořizování a  péče o kmenová data zákazníků
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- denní fakturace, 
- vyřizování reklamací. 
Pož a
- příjemné vystupování, komunikativnost, 
 
Finanč
ost controllingu a informačních techniků 
podílí se na strategii firmy, 
čním úřadem, auditory a daňovými 
Pož a
ěru, 
- praxe v oboru 10 let,  
e, 
řijímat účinná opatření, 
 
í (TH – pracovník) 
nost účetních pohledávek, závazků a majetku, odpovídá za 
y a daňovými poradci, 
ěsíční a roční závěrky, 
- připravuje daňové přiznání. 
směru, 
ad vky: 
- SŠ ekonomického směru, 
- spolehlivost. 
ní ředitel (manažer) 
- zpracovává finanční plány společnosti, 
- odpovědný za správné vedení účetnictví, 
- řídí a organizuje činn
- spolu
- zaštiťuje a provádí jednání s bankami, finan
poradci. 
ad vky: 
- VŠ ekonomického sm
- schopnost týmové prác
- flexibilita, 
- schopnost reagovat na změnu, a p
- předvídavost. 
Hlavní účetn
- zpracovává metodiku účetnictví,  
- řídí a kontroluje čin
správné účtování, 
- jedná s auditor
- zpracovává m
Požadavky:  
- VŠ ekonomického 
- praxe v oboru 10 let, 
- schopnost týmové práce, 
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- flexibilita, 
- komunikační schopnosti. 
Úče í zdová (TH – pracovníci) 
ního vyúčtování mezd. 
ožadavky:  
ěru, 
 
Mz vé
- onální agentu zaměstnanců, 
uje příjem zaměstnanců, 
házkového systému zpracovává měsíční mzdy, 
nemocenského, zdravotního pojištění, sociálního 
Pož a
- spolehlivost, 
 
Contro níci)  
y pro vedení firmy a majitele, 
álním výkaznictvím a mezinárodním, 
kaznictví pro majitele. 
Pož a
ěru 
 
tn dodavatelů, odběratelů a m
- účtování faktur a bankovních výpisů, 
- zpracování roč
P
- SŠ ekonomického sm
- spolehlivost,  
- komunikativnost, 
- flexibilita. 
do  a personální oddělení (TH – pracovník) 
vede pers
- zajišť
- z podkladů od mistrů a doc
- komunikuje s úřady 
zabezpečení. 
ad vky: 
- SŠ ekonomická, 
- praxe 5 let,  
- komunikativnost, 
- flexibilita. 
lling (TH – pracov
- zpracovává veškeré tabulkové podklad
- zpracovává výrobní kalkulace, 
- zpracovává převody mezi lok
- zajišťuje vý
ad vky:  
- VŠ ekonomického sm
- praxe 3 roky v oboru, 
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- komunikativnost, 
- schopnost reagovat na změny. 
Inf
ť pomocí sítí, 
propojení včetně vybavení telefonní ústředny, 
irové vybavení firmy, 
hivaci dat. 
Pož a
- VŠ technického směru, 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
- flexibilita, 
 
ormační technolog (TH – pracovník) 
- odpovídá za používaný HW a SW, 
- zajišťuje propojení pracoviš
- zajišťuje telekomunikační 
- zajišťuje antiv
- zajišťuje denní arc
ad vky: 
- praxe v oboru 5 let, 
- schopnost týmové práce,  
- flexibilita. 
 
 
 
 
 
 91
Příl a
 
Uch í  
 
sobní údaje:  Titul./Jméno/Příjmení:      
 
 
Kon k
adr :
 
 
 
   Telefon:    
       
 
 
Dop u
údaje:              Byl/a jste u naší společnosti již dříve zaměstnán/a:    
ano – kdy:   
 
            Termín možného nástupu:    
zdělání:  od-do/druh školy/název oboru/druh zkoušky 
  
zykové 
nalosti:  jazyk/stupeň znalosti/druh zkoušky 
  
oh  3 Dotazník 
áz m se o:  
O
 
             Státní příslušnost:    
ta tní 
esa   Ulice a číslo domu:    
            Město včetně PSČ:    
          
 
                 E-mail:    
lň jící 
ne  
 
 
 
 
V
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ja
z
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Další odborné 
znalosti 
ráce s očítačem:   ne  
                                                           ano – programy    
            Řidičský průkaz:   ne  
            ano – skupina    
né znalosti:   
aměstnání:  od-do/zaměstnavatel/pracovní zařazení/reference(jméno,kontakt) 
 
 
 
statní údaje:   Je proti Vám vedeno trestní řízení nebo máte zákaz činnosti: 
ne  
  ano – důvod    
 Jiný dokument: 
mai
2.  
oznámka: 
oskytnutím svých osobních údajů v rozsahu dat uvedených v tomto dotazníku dáváte 
uhlas k jejich zpracování a uchování v personální databázi na dobu do odvolání 
ašeho souhlasu za účelem získání zaměstnání. Současně tím potvrzujete, že osobní 
 zaslaném životopise jsou pravdivé a přesné. 
a dovednosti:  P  p
  
 
 
                                                 
 
Ji
 
 
 
 
 
 
 
Průběh 
z
 
 
 
 
 
 
 
 
 
O
  
  
 
 
 
 
Příloha:  
(přílohy e- lu) 1.  
 
 
P
P
so
V
údaje uvedené v
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